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Diversas empresas já estabelecidas no mercado, quando se lançaram não dispunham 
do arsenal tecnológico disponível hoje. Empresas que apostaram nas hipóteses sobre 
o poder da internet na sociedade, começaram a existir com modelos de negócios 
fundados em tecnologias, como é o caso da Amazon, Facebook ou Google 
(BHARADWAJ et al, 2013; KOTARBA, 2018) e com isso abriram discussões sobre a 
transformação digital nos mercados tradicionais, construídos por "incumbent firms". A 
transformação digital pode ser entendida como processo que visa melhorar agentes 
organizacionais e sociais, desencadeando mudanças significativas em suas 
propriedades por meio de combinações de informações, tecnologias de computação, 
comunicação e conectividade (VIAL, 2019). E nesse cenário, a forma como o valor é 
criado, entregue e consumido passou por transformações completas e tende a seguir 
um fluxo contínuo, visto que a capacidade de prever, desenvolver e entregar valor 
relacionado a tecnologia tem crescido de forma rápida com objetivo de aprimorar a 
experiência do consumidor (FORSGREN; HUMBLE; KIM, 2018). Essa pesquisa busca 
compreender a transformação digital das "incumbent firms" diante do ciclo de valor no 
mercado de seguros do Brasil e identificar os reflexos no modelo de negócio. A 
pesquisa é qualitativa, caracterizada pela análise da narrativa (RIESSMAN, 1993) na 
perspectiva do tripé de valor, diante do modelo de negócios de Meirelles (2019) com 
recorte de quatro seguradoras tradicionais no mercado brasileiro. Como resultado, a 
pesquisa demonstrou que as seguradoras tradicionais, para criarem, configurarem e 
apropriarem valor, precisam: desenvolver o modelo de negócio inovador com vendas 
diretas; construir uma relação mais próxima de seguradora e cliente; empoderar o 
cliente; construir um modelo de negócio baseado nas necessidades do cliente e não 
na sua estrutura atual; criação de novas plataformas; oferecer estruturas digitais para 
vendas e interação de uso; possibilitar gestão digital de produtos; captar o público que 
ainda não consome nesse mercado; gerar experiência com comunicação simplificada, 
velocidade de atendimento, ser diferente dos concorrentes e 100% digital e escalar 
rápido.  
 









Several companies already established in the market, when they launched, did not 
have the technological arsenal available today. Companies that bet on the hypotheses 
about the power of the internet in society began to exist with business models based 
on technologies, such as Amazon, Facebook or Google (BHARADWAJ et al, 2013; 
KOTARBA, 2018) and with that opened discussions about the digital transformation in 
traditional markets, built by "incumbent firms". Digital transformation can be 
understood as a process that aims to improve organizational and social agents, 
triggering significant changes in their properties through combinations of information, 
computing technologies, communication and connectivity (VIAL, 2019). And in this 
scenario, the way in which value is created, delivered and consumed has undergone 
complete transformations and tends to follow a continuous flow, as the ability to predict, 
develop and deliver technology-related value has grown rapidly in order to improve the 
consumer experience (FORSGREN, HUMBLE and KIM, 2018). This research seeks 
to understand the digital transformation of "incumbent firms" in the face of the value 
cycle in the insurance market in Brazil and to identify the effects on the business model. 
The research is qualitative, characterized by the analysis of the narrative (RIESSMAN, 
1993) from the perspective of the value tripod, in the light of Meirelles' business model 
(2019) with a selection of four traditional insurance companies in the Brazilian market. 
As a result, the research demonstrated that traditional insurers, in order to create, 
configure and appropriate value, need to: develop the innovative business model with 
direct sales; build a closer relationship between insurer and customer; empower the 
customer; build a business model based on the customer's needs and not on its current 
structure; creation of new platforms; offer digital frameworks for sales and usage 
interaction; enable digital product management; capture the public that does not yet 
consume this market; generate experience with simplified communication, speed of 
service, be different from competitors and 100% digital and scale fast. 
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A tecnologia é considerada um fenômeno essencial que contribuiu diretamente 
para o desenvolvimento da sociedade e em uma perspectiva do mundo corporativo, 
este sempre recebeu dela influência de modo decisivo e com isso construiu bases 
sólidas para as grandes rupturas que acontecem nos dias atuais (MAGALDI; NETO, 
2018). 
Nesse contexto, não tem como desvincular que o comportamento do 
consumidor no mercado está conectado com essas aparições e novas tendências 
tecnológicas, de tal modo que, as tecnologias aceleradas estão modificando o curso 
dos países, do mercado e de toda a humanidade (ISMAIL; MALONE; GEEST, 2015).  
A forma de como o valor é criado, entregue e consumido passou por 
transformações completas e tende a seguir um fluxo contínuo, visto que a capacidade 
de prever, desenvolver e entregar valor relacionado a tecnologia de forma rápida e 
eficaz com objetivo de aprimorar a experiência do consumidor, tem se tornado um 
diferencial competitivo extremamente importante (FORSGREN; HUMBLE; KIM, 2018). 
A literatura emprega a ideia de que esse valor é algo subjetivo, por se basear 
nas percepções do consumidor e a utilidade que terá para si do que lhe é oferecido, 
medindo por meio do trabalho empenhado no ciclo produtivo e a satisfação das 
necessidades humanas (BOWMAN; AMBROSINI, 2000; MEIRELLES, 2019). 
Ocorre que a essência do desafio para que as organizações se mantenham 
relevantes, na perspectiva de competitividade pelo valor diferenciado com a 
tecnologia, funda-se em adaptação a um ambiente em contínua transformação 
derivada dos avanços tecnológicos (MAGALDI; NETO, 2019). E, diversas "incumbent 
firms", empresas já estabelecidas no mercado, quando se lançaram não dispunham 
da democratização do arsenal tecnológico disponível como é hoje. 
Entretanto, essas "incumbent firms", se quiserem prosperar em face às 
mudanças tecnológicas e consequentemente econômicas cada vez mais rápidas, 
precisam de resiliência e capacidade de inovação (FORSGREN; HUMBLE; KIM, 
2018).  
No passado, o consumidor era atendido pelas empresas em uma perspectiva 
de produção em massa de seus produtos e serviços com mudanças evolucionárias 
em seus mercados (CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000), até que surgiu meios que 
possibilitaram às empresas conhecerem o comportamento do consumidor, resultando 
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oportunidades competitivas baseadas em estratégias individualizadas por perfis de 
consumidores (MAGALDI; NETO, 2018). 
Ocorre que muitas "incumbent firms" não construíram seus modelos de 
negócios de sucesso, já estabelecidos no mercado, estruturados para responderem 
com tamanha velocidade que as tecnologias proporcionam de mudanças 
revolucionárias no mercado e acabam encontrando dificuldades de lidar com as 
inovações disruptivas (CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000). 
Em uma breve análise, a evolução tecnológica que conhecemos atualmente 
ocorreu inicialmente de forma lenta, só incorporou expressividade entre os anos 1990-
2000, quando o computador pessoal ficou mais acessível e houve a difusão da internet 
nas residências (KELLY, 2017; KOTARBA, 2018).  
Nesse período, a literatura já mencionava hipóteses de possíveis impactos que 
a tecnologia acresceria a médio prazo nos modelos de negócios, tornando-os em algo 
mais digital. Todo o negacionismo trazido nesse sentido, acabou sendo desconstruído 
com e a aparição revolucionária de dispositivos móveis e inteligentes, entre 2000-
2015, que conectados a inúmeras plataformas de mídia social, validou o poder da 
internet (SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN; 2017). 
Empresas que apostaram nas hipóteses sobre o poder da internet na 
sociedade, começaram a existir, com características de serem puramente digitais e 
com modelos de negócios fundados em tecnologias, como é o caso da Amazon, 
Facebook ou Google (BHARADWAJ et al, 2013; KOTARBA, 2018) e com isso abrindo 
caminhos e discussões sobre a transformação digital nos mercados tradicionais, 
construídos por "incumbent firms". 
Essa transformação digital pode ser entendida como um processo que visa 
melhorar agentes organizacionais e sociais, desencadeando mudanças significativas 
em suas propriedades por meio de combinações de informações, tecnologias de 
computação, comunicação e conectividade (VIAL, 2019).  
Logo, a literatura investe contra um senso comum, esclarecendo que a 
transformação digital não se limita a simples ideia do uso de tecnologias que são 
descobertas, mas sim como problemas são resolvidos por meio do seu uso (ROGERS, 
2017; VUKŠIĆ, IVANČIĆ e VUGEC, 2018; TABRIZI et al, 2019). 
E assim, a transformação digital considerada um fenômeno, consegue por 
novos meios detectar e aproveitar de potenciais oportunidades (YEOW, SOH e 
HANSEN, 2018), se conectando com a forma de como o valor é criado, entregue e 
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consumido, se tornado um diferencial competitivo extremamente importante 
(FORSGREN; HUMBLE; KIM, 2018). 
Na perspectiva de vantagem competitividade, a transformação digital, 
possibilita: a) empresas melhorarem seus indicadores de desempenhos econômicos 
(BOWERSOX; CLOSS; DRAYER, 2005;  PREM, 2015; WESTERMAN; BONNET, 
2015; HESS et al, 2016; BONEVA, 2018; HEAVIN; POWER, 2018);  b) responderem 
às mudanças de comportamento tanto do mercado quanto dos consumidores, no 
segmento em que atuam (KIM; MAUBORGNE, 2015; ISMAIL; MALONE; GEEST, 
2015; DREMEL et al, 2017, LEIPZIG et al, 2017); c) quebra de barreiras entre os 
concorrentes (SCHWERTNER, 2017); e d) a implantação de tecnologias que auxiliem 
os modelos de negócios das "incumbent firms" (BOWERSOX; CLOSS; DRAYER, 
2005; FURJAN; PUPEK; PIHIR, 2020). 
No mercado de seguros, a transformação digital pode ter grande impacto, pois 
é um segmento que tem uma cadeia de atividade de valor com diversos pontos de 
operacionalização que a tecnologia poderia contribuir, trazendo novas respostas ao 
negócio e melhorando a experiência dos consumidores (ELING; LEHMANN, 2018).  
É um mercado com alta expressividade (CONTADOR; FERRAZ, 2002), 
baseado no oferecimento de produtos e serviços, baseados em riscos, assim como 
historicamente pode ser observado o seu surgimento na expansão dos comércios 
marítimos (ROCHA, 2003). 
No cenário brasileiro, é um mercado altamente regulado com robusta estrutura 
estatal (BRASIL, 1966). Em 1995, ano seguinte ao surgimento do plano real que 
trouxe esperanças aos problemas econômicos da época, esse mercado atingiu o 
maior lucro conhecido até aquele momento, R$ 14 bilhões (MATTOS, 1997). 
Em análises do desempenho do mercado de seguros no Brasil, até setembro 
de 2020, o faturamento desse mercado atingiu a marca de R$ 198,1 bilhões (CNSEG, 
2020). A movimentação econômica, na perspectiva dos seus resultados frente ao 
Produto Interno Bruto do país, saiu de 1,86% em 2001 para 3,8% em 2019. Algumas 
estimativas do setor, apontam que há potencial do atingimento de valores entre 6% e 
10% nos próximos anos (SUSEP, 2020). 
 Pela expressividade das evoluções desse mercado, a literatura explica que a 
tecnologia está no centro das tomadas de decisões e transformando a forma de como 
as empresas operam na construção dos movimentos que lhe permitam navegar em 
mudanças que o negócio tem no mercado (PORTER, 1985; VENKATRAMAN, 2017). 
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Na democratização de novas tecnologias frente ao cenário do mercado de 
seguros, nota-se o surgimento das “insurtechs” - contração e junção das palavras 
Insurance (seguro) e Technology (tecnologia) da língua inglesa, utilizada no Brasil e 
mundo afora. 
A definição de “insurtech” é vaga, pois pode compreender uma atividade da 
cadeia de valor ou até mesmo a cadeia de ponta a ponta, abordando uma ou mais 
inovações sobre o mercado tradicional de seguros, explorando a tecnologia como 
meio de fornecer soluções específicas para os clientes nesse setor (STOECKLIL; 
DREMELL; UEBERNICKEL, 2018; CLEMENTE; MARANO, 2020). 
No Brasil, a aparição de “insurtechs” gerou movimentações de "incumbent 
firms", construindo barreiras com imposição de obstáculos, recorrendo ao judiciário 
como forma de frear as inovações disruptivas que poderiam ultrapassar fronteiras até 
então protegidas (BRASIL, 2016). 
Entretanto, as “insurtechs” não representam ameaça competitiva direta e 
imediata as "incumbent firms", pois o maior ganho percebido até o momento com as 
“insurtechs”, relaciona-se com drástica desintermediação provocando fortes 
inovações ao setor.  E na esteira da inovação e crescimento competitivo, as insurtechs 
podem oferecer parceria lucrativa as "incumbent firms" aumentando sua participação 
no mercado (CAPPIELLO, 2020). 
Na Austrália, Cingapura e Reino Unido, algumas empresas de tecnologia 
passaram a oferecer produtos e serviços do mercado de seguro a clientes mais 
esclarecidos do mundo digital, como experimento. Isso já demonstrava as grandes 
expectativas do mercado para inovarem com mais velocidade que o processo habitual 
e moroso de regulação (CATLIN et al. 2017).  
No Brasil, movimento parecido ocorreu com o “sandbox”, ambiente regulatório 
com maior liberdade para inovação do setor. Empresas não precisavam ter registro 
de seguradora, poderiam validar de forma mais célere uma hipótese de negócio, antes 
de se submeterem ao processo completo e moroso de regulação (SUSEP, 2019).   
Em 2019, estimavam que a quantidade de “insurtechs” no mundo tenha 
atingido 1500 e quase 6% delas, estão no Brasil (DATT, 2019). Diferente da era 
industrial, onde os negócios expandiram por meio de escala de vendas dos seus 
produtos em que precisavam acessar capital físico, humano e financeiro para o 
crescimento, na era do cenário digital, as empresas começaram a utilizar das 
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tecnologias digitais definindo outros padrões para expansão de escala, com extensão 
de escopo e com uma velocidade totalmente diferente (VENKATRAMAN, 2017). 
Nesse contexto, é importante observar que a transformação digital é um 
fenômeno evolutivo (MORAKANYAN, GRACE e O'REILLY, 2017), visto que ela se 
apoia nas tecnologias para impactar como o valor é criado, configurado e consumido 
(FORSGREN; HUMBLE; KIM, 2018) e essas tecnologias estão em constante 
evolução, em um cenário dinâmico e emergente. 
E com a evolução da democratização de acesso às tecnologias por esse 
contexto dinâmico e emergente, autores consideram que ferramentas e aplicativos de 
análise de dados, incluindo big data; aplicativos e dispositivos móveis; plataformas 
que permitam compartilhamento com soluções móveis e em nuvem, soluções icloud; 
mídias sociais; IoT - internet das coisas; e IoE - internet de tudo, como tecnologias 
promissoras para apoiarem as transformações digitais (WADE, 2015; ROGERS, 2017; 
KELLY, 2017; ELING; LEHMANN, 2018). 
Mas qual a relação dessas tecnologias e os modelos de negócios das 
"incumbent firms" para a transformação digital? Segundo Verhoef (2019), a 
transformação digital modifica os mercados e a forma de medir o desempenho das 
empresas, consequentemente, desenvolve novos modelos de negócios ou modifica 
os existentes. 
Tanto que, esses modelos de negócios passam por mudanças baseadas em 
inovação e disrupção que acabam permitindo para as empresas, novas formas de 
criar e apropriar valor (LI, 2020).  
Entretanto, a apropriação desse de valor é uma linha tênue entre a criação e a 
configuração de valor (MEIRELLES, 2019), e na era digital, as empresas estão 
tomando consciência do potencial dos grandes volumes de dados e compreendendo 
a sua relevância em competitividade (MCAFEE, BRYNJOLFSSON e DAVENPORT, 
2012). 
Ainda segundo os autores anteriores, big data está mudando o modelo de 
negócio tradicional, passando a ter grande relevância para as "incumbent firms". É 
uma das tecnologias digitais disponíveis de impacto no movimento das 
transformações digitais (DREMEL et al, 2017), pelo alto poder de identificar padrões 
dentro e fora da web (CONSTANTIOU e KALLINIKOS, 2015). 
Diante desse contexto, a pesquisa foi desenvolvida para maior reflexão sobre 
a transformação digital na perspectiva do ciclo de valor, considerando as 
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oportunidades de criação, configuração e apropriação de valor e os impactos desse 
cenário nos modelos de negócios das "incumbent firms" do mercado de seguros no 
Brasil, essencialmente quando do uso de big data. 
Em síntese, esses pontos ressaltam os aspectos motivadores da pesquisa: 
a) A transformação digital visa melhorias no "status quo", desencadeando mudanças 
significativas (VIAL, 2019) que refletem diretamente na forma de como o valor é criado, 
entregue e consumido (FORSGREN; HUMBLE; KIM, 2018). 
b) O mercado de seguros é altamente concentrado de "incumbent firms" e 
economicamente promissor (DEVARAKONDA e CHITTINENI, 2019), e com a 
democratização de novas tecnologias encontra novas formas de modelos de 
negócios, visto a aparição de "insurtechs" (DATT, 2019). 
c) Grandes volumes de dados geram meios para identificar padrões de dentro e fora 
da web (CONSTANTIOU e KALLINIKOS, 2015), logo, big data está mudando o 
modelo de negócio tradicional e é uma das tecnologias digitais disponíveis de impacto 
no movimento das transformações digitais (DREMEL et al, 2017). 
Portanto, estudar a transformação digital torna-se um tema importante. A 
pesquisa tem como objetivo compreender a transformação digital na perspectiva do 
ciclo de valor (criação, configuração e apropriação) com o uso de big data como 
tecnologia digital de apoio, no contexto do mercado de seguros no Brasil, que tem 
predominantemente o mercado controlado por grandes conglomerados de "incumbent 
firms". Analisar de que modo, a transformação digital contribui com a criação, 
configuração e apropriação de valor para a modificação dos modelos de negócios das 
"incumbent firms" que atuam solidamente no mercado há anos e tem uma estrutura 
mais tradicional e menos digital. Ou até mesmo, entender, quais as alternativas que 
as "incumbent firms" possuem para adaptação no mercado e se manterem 
competitivas, em relação às empresas que já nascem digitais. 
Contudo, o objetivo geral desta dissertação é “Compreender o processo de 
transformação digital das "incumbent firms" na perspectiva do ciclo de valor no 
mercado de seguros do Brasil e identificar os reflexos no seu modelo de negócio”.  
Os objetivos específicos são construídos na perspectiva do “tripé́ do modelo de 
negócio” de Meirelles (2019): 
a) Compreender como a transformação digital cria valor nas incumbent firms; 
b) Compreender como a transformação digital configura o valor nas incumbent firms; 
c) Compreender como a transformação digital captura valor para as incumbent firms; 
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d) Compreender se a transformação digital modifica o modelo de negócio das 
incumbent firms e em quais aspectos do tripé de valor (criação, configuração e 
apropriação). 
A dissertação está desenvolvida em sete partes: i) breve introdução sobre a 
transformação digital do mercado de seguros do Brasil; ii) o referencial teórico, com 
exposição em maior profundidade e minúcias sobre os pilares da pesquisa; iii) modelo 
conceitual; iv) procedimentos metodológicos; v) análise dos dados obtidos com a 





























Nesse segundo momento, os construtos utilizados para desenvolvimento da 
dissertação são expostos e dentro das possibilidades, serão apresentados em 
contexto com o recorte central que é a transformação digital do mercado de seguros 
no Brasil. 
Inicialmente, apresenta-se um breve panorama do desenvolvimento do 
mercado de seguros no Brasil, suas características, seu modelo de negócio e 
oportunidades frente aos desafios. Em seguida, discute-se sobre a transformação 
digital impulsionada pela aparição das novas tecnologias digitais, na perspectiva do 
ciclo de valor e os reflexos no modelo de negócio, fundando-se na relevância do tema 
para esse mercado, sob o prisma dos estudos referenciais.  
Em conclusão, um modelo conceitual é apresentado com a narrativa da 
transformação digital na perspectiva do tripé de valor em relação a possibilidades de 
inovação e evolução de modelos de negócios. 
 
 2.1. Mercado De Seguros  
Historicamente o mercado de seguros é tão antigo quanto a história da 
civilização, o comércio começou a se incorporar como forma de interações entre os 
povos, e a partir daí, rotas comerciais começaram surgir e com distâncias cada vez 
maiores, aumentando os riscos dessas atividades. Foi nesse contexto de 
oportunidades que o mercado de seguros surgiu.  
O interesse por proteção a possíveis eventos em empreitadas com as grandes 
navegações, chamaram a atenção para a criação de um modelo que pudesse 
minimizar os prejuízos de forma isolada e individualizada, ou seja, a criação de um 
mecanismo que também trouxesse proteção ao comércio da época (ROCHA, 2003).  
A expansão do comércio marítimo criou e moldou inicialmente o mercado de 
seguros, porém esse mercado só passou a ter maior expressividade após a primeira 
revolução industrial, quando houve a ruptura com o surgimento da aviação e dos 
automóveis. Foi a partir desse momento, do século XIX, que o mercado de seguros 
passou a ser uma atividade economicamente de peso (CONTADOR; FERRAZ, 2002). 
Na Conferência das Nações Unidas, durante o evento sobre Comércio e 
Desenvolvimento que ocorreu em 1964, a liderança global trouxe observação de que 
o mercado de seguro seria severamente promissor e traria crescimento econômico 
aos países, uma vez que estabeleceria possibilidades de geração de empregos 
(DEVARAKONDA e CHITTINENI, 2019). 
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Atualmente, no Brasil, esse mercado é altamente regulado contando com 
robusta estrutura estatal e recebendo o nome de Sistema Nacional de Seguros. Tal 
estrutura é constituída por cinco frentes que promovem os mecanismos das atividades 
do mercado de seguro: i) Conselho Nacional de Seguros Privados - CNSP; ii) 
Superintendência de Seguros Privados - SUSEP; iii) Instituto de Resseguros do Brasil 
- IRB; iv) as sociedades autorizadas a operarem em seguros privados, conhecidas 
como seguradoras; por último e não menos importante ao modelo de negócio atual 
desse mercado; e v) os corretores habilitados (BRASIL, 1966). 
Na perspectiva do modelo de negócio do mercado de seguros brasileiro, é 
necessário compreender o destaque da função e responsabilidade que a SUSEP 
exerce sobre esse cenário. Por meio dela que as concessões e fiscalização das 
atividades desse mercado regulado acontecem. A SUSEP, acompanha e certifica que 
as regulações estabelecidas para o setor estão ocorrendo de forma que traga 
equilíbrio dessa atividade econômica, frente ao mercado.  
Em um aspecto mais micro, as empresas que recebem a concessão para atuar 
no setor, como seguradoras, constantemente prestam contas de suas atividades 
comerciais, como meio de averiguar se estão assumindo riscos no qual possuem 
capacidade econômica de atender as demandas ofertadas. A atividade comercial da 
seguradora chega ao mercado por meio de um intermediário, o corretor (BRASIL, 
1964 e 1966). 
 O Sistema Nacional de Seguros ganhou expressividade na época em que o 
Brasil se restabelecia economicamente, depois do período inflacionário. A atividade 
do mercado de seguros, até então, jamais tinha atingido tamanha relevância. Foi em 
1995 que atingiu o maior lucro conhecido até aquele momento, R$ 14 bilhões 
(MATTOS, 1997). 
 Em uma breve análise, após esse primeiro marco relevante, percebe-se uma 
contínua e crescente expansão. Até setembro de 2020, o faturamento desse mercado 
atingiu a marca de R$ 198,1 bilhões (CNSEG, 2020).  
 A movimentação econômica do mercado de seguros no Brasil, na perspectiva 
dos seus resultados frente ao Produto Interno Bruto do país, saiu de 1,86% em 2001 
para 3,8% em 2019. Algumas estimativas do setor, apontam que há potencial do 
atingimento de valores entre 6% e 10% nos próximos anos (SUSEP, 2020). 
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 Em uma perspectiva de participação no mercado, as cinco maiores 
seguradoras do país detêm quase 50% dos clientes desse segmento, na categoria 
ramos gerais. (VALOR ECONÔMICO, 2020).  
Entre 2002 a 2018, não houve mudanças significativas em relação à 
propagação dos clientes diante das empresas, pela proporção de clientes desse 
mercado (CNSEG, 2020). 
 
Figura 1 - Ranking 5 maiores seguradoras no Brasil 
(VALOR ECONÔMICO, 2020) 
 
A competitividade entre as seguradoras é bem acirrada, o desenvolvimento de 
suas atividades pode ser compreendido pelo importante marco conceitual da 
perspectiva de valor de Porter (1985):  
"O valor que uma empresa cria é medido pelo valor que os compradores estão 
dispostos a pagar por um produto ou serviço. Uma empresa é lucrativa se o 
valor que cria exceder o custo de execução das atividades de valor. Para obter 
vantagem competitiva sobre seus rivais, uma empresa deve realizar essas 
atividades a um custo menor ou realizá-las de uma forma que leve à 
diferenciação e a um preço premium. (PORTER, 1985)" 
 
Eling; Lehmann (2018), somando a proposta de Ralphs (2007), adaptaram a 
cadeia de atividade de valor de Porter (1985) e apresentam um modelo de cadeia de 
valor que ilustram especificidades do modelo de negócios para o setor, conforme 
figura 2: 
 
Figura 2 - Cadeia de valor de seguros  
(ELING; LEHMANN, 2018) 
 
As "incumbent firms", empresas já estabelecidas no mercado segurador, 
firmam parcerias com intermediários para que os produtos e serviços desenvolvidos 
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cheguem aos consumidores, ocorrendo fortemente por meio da figura do corretor que 
exerce papel de extrema relevância de intermediação no elo segurador-consumidor 
(ROCHA, 2003). 
 Tanto que, nas "incumbent firms", o marketing de relacionamento é 
considerado um dos fatores relevantes para os resultados. As empresas de seguro 
construíram ao longo dos anos, extensas relações de lealdade com os corretores e 
estes com os seus clientes (RIBEIRO, GRISI e SALIBY, 1999). 
 Entretanto, esse cenário vem sofrendo algumas evoluções, a tecnologia da 
informação vem transformando a forma como as empresas operam na construção de 
movimentos que lhe permitam navegar em mudanças significativas para os negócios 
(PORTER, 1985; VENKATRAMAN, 2017). 
Na democratização de novas tecnologias frente ao mercado, nota-se o 
surgimento das insurtechs - contração e junção das palavras Insurance (seguro) e 
Technology (tecnologia) da língua inglesa, utilizada no Brasil e mundo afora. 
A definição de insurtech é vaga, pois pode compreender uma atividade da 
cadeia de valor ou até mesmo a cadeia de ponta a ponta, abordando uma ou mais 
inovações sobre o mercado tradicional de seguros, explorando a tecnologia como 
meio de fornecer soluções específicas para os clientes nesse setor (STOECKLIL; 
DREMELL; UEBERNICKEL, 2018; CLEMENTE; MARANO, 2020). 
No Brasil, a aparição de insurtech gerou movimentações de conglomerados de 
"incumbent firms" do modelo de negócio tradicional, construindo barreiras com 
imposição de obstáculos, recorrendo ao judiciário como forma de frear as inovações 
que poderiam ultrapassar fronteiras até então protegidas (BRASIL, 2016). 
Entretanto, as "insurtechs" não representam ameaça competitiva direta e 
imediata as seguradoras com modelo de negócio tradicional, Cappiello (2020) ressalta 
que o maior ganho percebido até o momento com as "insurtechs", relaciona-se com 
drástica desintermediação provocando fortes inovações ao setor.   
E na esteira da inovação e crescimento competitivo no mercado, as "insurtechs" 
podem oferecer parceria lucrativa às grandes seguradoras tradicionais e 
possivelmente aumentar sua participação no mercado (CAPPIELLO, 2020). 
"As seguradoras estão começando a perceber as novas startups não como 
desreguladores do mercado, mas sim como potenciais parceiros. Para 
melhorar seus produtos e atendimento ao cliente e limitar os danos 
decorrentes da chegada de novos operadores, as companhias de seguros 
começaram fechar parcerias com insurtechs a fim de construir parcerias 
lucrativas com novos operadores e, por outro lado, salvaguardar e 
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possivelmente aumentar sua participação no mercado. Estas iniciativas 
testemunham o fato que os operadores históricos compreendam o potencial 
do setor insurtechs..." (CAPPIELLO, 2020) 
 
Apesar do mercado ter grande relevância econômica (MATTOS, 1997; 
DEVARAKONDA e CHITTINENI, 2019), com produtos e serviços que os 
consumidores estão aptos a pagarem pelo seu valor percebido e que geram 
competitividade acirrada entre as seguradoras (PORTER, 1985; ELING; LEHMANN, 
2018), ainda é um mercado tradicional com muitas oportunidades de inovação pela 
sua estrutura de modelo de negócio tradicional e aparição de novas tecnologias 
(ALBRECHER et al., 2019; CAPPIELLO, 2020; STOECKLIL; DREMELL; 
UEBERNICKEL, 2018; CLEMENTE; MARANO, 2020). 
 
 2.2 Transformação Digital 
O comportamento do consumidor no mercado em geral, está conectado com 
as tendências tecnológicas. As tecnologias aceleradas estão modificando o curso dos 
países, do mercado e de toda a humanidade (ISMAIL; MALONE; GEEST, 2015). 
Diversas empresas tradicionais e muitas delas já consolidadas atualmente no 
mercado, quando se lançaram, não dispunham da democratização do arsenal 
tecnológico disponível que há nos dias atuais.  
No entanto, por mais que transformação digital é um termo popular no presente, 
e fortemente associado ao uso de tecnologia, antes de 1980 já se haviam modelos de 
negócios operantes e alguns até presente aos dias atuais, estruturados com uso de 
tecnologias, consideradas básicas comparadas ao momento atual, como: Intel 
microprocessadores, protocolos de comunicação TCP/IP, telas de cristal líquido - 
LCD, e-mails e os primeiros computadores domésticos (KOTARBA, 2018). 
Foi entre 1980-2000 que novas tecnologias foram aparecendo e modificando o 
comportamento no mercado, com grande auxílio da popularidade do computador 
pessoal, os dispositivos de telefonia móvel e novas interfaces gráficas ao usuário. 
Esse período encerrou com um marco bem significativo para a estrutura dos negócios 
que existe hoje, por conta da difusão da internet (SCHALLMO; WILLIAMS; 
BOARDMAN, 2017; KELLY, 2017; KOTARBA, 2018).  
No decorrer desse período, já se discutiam ideias de como modificar modelos 
de negócios com as opções de tecnologias oferecidas na época, bem como os seus 
avanços (SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN; 2017). No varejo, por exemplo, ficou 
25 
 
conhecido que as campanhas de mídia em massa eram um canal digital das empresas 
para atingir os seus clientes, mesmo com operações em loja física e com transações 
de pagamentos por meio da moeda física também. 
Tanto que na época, havia forte descrença por uma parcela social, de que a 
internet teria alto impacto para tornar o negócio físico em algo virtual, (KELLY, 2017). 
Foi entre 2000-2015, que a revolução ocorreu e isso acabou ficando para trás, pois a 
aparição de dispositivos inteligentes e plataformas de mídia social, contrariou todo o 
negacionismo em relação ao poder da internet (SCHALLMO; WILLIAMS; 
BOARDMAN, 2017). 
Talvez, a falta de compreensão sobre o poder da internet estava relacionada a 
esse negacionismo, pela dificuldade de mensuração do impacto, como ainda é hoje. 
Atualmente, o número de páginas na internet já supera os 60 trilhões, o equivalente a 
quase 10 mil páginas por habitante na face da terra, tudo criado em menos de 8 mil 
dias (KELLY, 2017). 
Segundo Bharadwaj, El Sawy, Pavlou e Venkatraman (2013), foi nessa seara, 
da expansão da internet que foi permitiu empresas puramente digitais começarem a 
existir, como foi o caso da: Amazon, Google e Facebook. 
E nesse contexto, houve muitas evoluções tecnológicas com desenvolvimento 
contínuo de melhorias em: hardware, software ou conexões para corresponder aos 
anseios dos seus usuários. Logo, proporcionou a abertura para a aparição de novas 
tecnologias e com isso, surgiram novos modelos de negócios com estrutura 
operacional mais digital (BHARADWAJ et al., 2013; SCHALLMO; WILLIAMS; 
BOARDMAN, 2017; KELLY, 2017; KOTARBA, 2018).  
E nessa esteira, em uma perspectiva de vantagem competitiva, a tecnologia da 
informação veio para mudar completamente como as empresas operam seus 
negócios, o desenvolvimento das suas atividades, principalmente na criação de valor 
dos seus produtos (PORTER, 1985).  
O impacto da tecnologia tem sido tão expressivo, a ponto de modificar negócios 
e movimentar o mercado em geral. A tecnologia tem contribuído para a concretização 
da transformação digital nos negócios (ANCION; CARTWRIGHT; YIP, 2003). 
No primeiro momento, a evolução da tecnologia associado à expansão da 
internet, tem servido de suporte para que novos formatos de negócios surjam no 
mercado, com ajustes de processos e estratégia (BOWERSOX; CLOSS; DRAYER, 
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2005; ROGERS, 2017; FURJAN; PUPEK; PIHIR, 2020), e é nesse contexto que a 
transformação digital começa a ser mais expressiva. 
Entretanto, a tecnologia não é o único pilar que sustenta a transformação 
digital, ela se limita a simples ideia do uso de tecnologias que são descobertas, mas 
sim como problemas são resolvidos com o seu uso (ROGERS, 2017; YEOW; SOH; 
HANSEN, 2017; VUKSIC; IVANCIC; VUGE, 2018; TABRIZI et al, 2019). 
Em muitos contextos, a transformação digital passou a ser um meio pelo qual 
as empresas melhoram seus indicadores de desempenho econômico (BOWERSOX; 
CLOSS; DRAYER, 2005;  PREM, 2015; WESTERMAN; BONNET, 2015; HESS et al, 
2016; SCHWERTNER, 2017; SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017; BONEVA, 
2018; HEAVIN; POWER, 2018) em resposta às mudanças de comportamento, tanto 
do mercado quanto dos consumidores, no segmento em que atuam (KIM; 
MAUBORGNE, 2015; ISMAIL; MALONE; GEEST, 2015; DREMEL et al, 2017, 
LEIPZIG et al, 2017; TABRIZI et al, 2019).  
Ainda na esteira da transformação digital, é o meio atual disponível para mudar 
todas as esferas dos negócios da empresa, seja do presente, quanto do futuro 
(MARCHAND; WADE, 2014; BONEVA, 2018; TABRIZI, 2019, VIAL, 2019). A 
transformação digital permite atingir resultados muito além de melhorias de produtos, 
serviços e processos (PREM, 2015; HESS et al, 2016). 
Alguns autores definem a transformação digital como um fenômeno (PREM, 
2015; YEOW; SOH; HANSEN, 2017; LEIPZIG et al, 2017; VUKSIC; IVANCIC; VUGE, 
2018; GREINEDER et al, 2018), porém é importante entender que esse fenômeno não 
é de mudança radical e sim um fenômeno de processo evolutivo, por conta da 
dependência das tecnologias digitais que também se encontram em estágio 
emergente e dinâmico (MORAKANYAN, GRACE E O'REILLY, 2017; VIAL, 2019). 
Tanto que a literatura discute que esse fenômeno evolutivo, impacta do mesmo 
modo uma evolução ou transformação de modelos de negócios (PREM, 2014; MATT; 
HESS; BENLIAN, 2015; HESS et al, 2016; VUKSIC; IVANCIC; VUGE, 2018; GIMPEL 
et al, 2018; VIAL, 2019; VERHOEF, 2019; LI, 2020). 
E nessa seara, a estrutura da transformação digital conta com o envolvimento 
da rede de agentes (empresas e consumidores) (DREMEL et al, 2017; SCHALLMO; 
WILLIAMS; BOARDMAN, 2017; JOSEPH, 2018; CAPPIELLO, 2020), em todos os 
segmentos da cadeia de valor da atividade empresarial (PORTER, 1985) com suporte 
das novas tecnologias (ANCION; CARTWRIGHT; YIP, 2003; BHARADWAJ et al, 
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2013; ELING; LEHMANN, 2018; RAMASWAMY; OZCAN, 2018; UDOVITA, 2020, 
NADKARNI e PRUGL, 2020). 




Compreendem como o uso adequado de novas tecnologias da informação para 
modificar negócios e indústrias de diversos setores. 
Matt; Hess; 
Benlian (2015) 
Relaciona-se com tecnologias digitais e é transversal às demais estratégias de 
negócios, se conectando entre si. É um empreendimento complexo e contínuo que 
pode mudar substancialmente uma empresa e suas operações. 
Westerman; 
Bonnet (2015) 
Meio para conseguir vantagem competitiva, funciona como estratégia para 
empresas que se aproveitam das tecnologias para inserirem inovação ao mercado. 
Hess et al 
(2016) 
Expõem como pilar estratégico para melhor desempenho das organizações e altera 
modelos de negócios. Foca em mudanças que as tecnologias digitais podem trazer 




Expõe como meio de quebrar barreiras e possibilitar a criação de novos produtos e 
inserir novas formas de seguir com o negócio, além de encapsular-se como uma 







Compreendem como fenômeno de processo evolutivo, pois depende de 
tecnologias digitais que estão em um patamar emergente, ainda também evoluindo. 
Leipzig et al.  
(2017) 
 
É ameaçadora (ameaça inteiramente transformar organizações e modelos de 
negócios atuais), mas também oferece uma oportunidade de transformar os 
negócios; pode tornar redundantes todos os modelos de negócios; mudou 
completamente o comportamento e as expectativas do cliente; Fenômeno recente; 
Eficiência e eficácia dos resultados financeiros, que sempre se conectam ao cliente; 
deve sempre estar focada na melhoria do cliente. 
Unruh;Kiron 
(2017) 
Tem o poder de promover novos modelos e processos de negócios digitais 
reestruturando as economias. A transformação digital é uma transição em nível de 




É uma mudança organizacional através do uso de tecnologias digitais e modelos 
de negócios, a fim de melhorar indicadores econômicos e responder às mudanças 
no comportamento do consumidor e à intersetorialidade da concorrência. Retorna 
melhores indicadores financeiros para a empresa quando responde às mudanças 




Definida como "a aplicação de tecnologias digitais para impactar fundamentalmente 
todos os aspectos dos negócios e da sociedade" 
 
 
Gimpel et al. 
 (2018) 
Modifica os rumos dos negócios; corrói as estruturas tradicionais da indústria; muda 
o foco atuação da TI no desenvolvimento de software e nas inovações de negócios. 
Refere-se à adaptação gerenciada pelas organizações à medida que capitalizam as 
tecnologias digitais para mudar os modelos de negócios, melhorar as rotinas de 




Fenômeno que muda a forma como as organizações competem dentro e entre 
setores; afeta grande parte das empresas e até ultrapassam suas fronteiras, 
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A transformação digital tem o potencial de afetar todos os componentes do valor da 
cadeia da seguradora: produtos → marketing → subscrição / preços → distribuição 
→ sinistros → serviços. Abrange mais do que a aplicação de ciência de dados resulta 
em mudanças estruturais na indústria com partes da cadeia de valor sendo atacadas 
por recém-chegados. 
Frank et al  
(2019) 
Processo de transição que as empresas enfrentam ao passar de estágios industriais 
anteriores para um sistema inteligente interconectado a era da empresa da Indústria 




É definida como meio de mudanças, por meio das tecnologias, que resultam em 
impactos no modelo de negócio de uma empresa, produtos ou estruturas 
organizacionais; é talvez o mais pervasivo desafio gerencial para as empresas 
estabelecidas nas últimas décadas e nas próximas. Precisa tanto de tecnologia 
quanto de pessoas. 
Tabela 1 - Matriz conceitual de transformação digital 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
Urbach, Drews e Ross (2017) ressaltam que a transformação digital ocorre com 
o uso de tecnologias, entretanto, é necessário que exista uma estrutura que consiga 
lidar bem com essas tecnologias e o resultado disso é a possibilidade de inovações 
para o mercado (WESTERMAN; BONNET, 2015, GREINEDER et al, 2018). 
No mesmo caminho, alguns autores enfatizam que a transformação digital 
ocorre com o uso de tecnologias digitais, mas complementam com o aspecto cultural, 
estrutural e principalmente das pessoas (RAMASWAMY; OZCAN, 2018; VIAL,2019; 
TABRIZI et al, 2019). 
Diferente da era industrial, onde os negócios expandiram no mercado por meio 
de escala de vendas dos seus produtos em que precisavam acessar capital físico, 
humano e financeiro para o crescimento, na era das empresas do cenário digital, 
começaram a utilizar das tecnologias digitais definindo outros padrões para expansão 
de escala, com extensão de escopo e com uma velocidade totalmente diferente 
(VENKATRAMAN, 2017). 
Na esteira de um cenário digital, é preciso diferenciar a digitalização da 
transformação digital, por isso alguns autores insistem que a transformação digital não 
se relaciona apenas com o uso da tecnologia (ROGERS, 2017).  
A digitalização é definida pela literatura, como o meio de transformar o que é 
do analógico para o digital, mas na perspectiva de artefatos (SCHALLMO; WILLIAMS, 
2018). Na prática, a digitalização em uma organização se relaciona com a automação 
do modelo de negócio existente, trazendo o legado para o mundo digital por meio de 
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tecnológicos (ROGERS, 2017; YEOW; SOH; HANSEN, 2017; VUKSIC; IVANCIC; 
VUGE, 2018; TABRIZI et al, 2019). 
Já a transformação digital, de forma pacífica, os autores esclarecem que novas 
tecnologias são usadas. Entretanto, não para automatizar os modelos de negócios 
como estão (SCHALLMO; WILLIAMS, 2018), mas sim com intuito de buscar maior 
vantagem competitiva entre a concorrência no mercado (PREM, 2015; MERCHARD ; 
WADE, 2014), melhores resultados econômicos (BOWERSOX; CLOSS; DRAYER, 
2005; WESTERMAN; BONNET, 2015; HESS et al, 2016; SCHWERTNER, 2017; 
SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017; BONEVA, 2018; HEAVIN; POWER, 
2018), reposicionamento de marca (CHANIAS; MYERS; HESS, 2019) e 
principalmente, atender as necessidades dos novos consumidores que são cada vez 
mais exigentes em entrega de valor (ROGERS, 2017; DREMEL et al, 2017, LEIPZIG 
et al, 2017; TABRIZI et al, 2019; VERHOEF, 2019). 
Udovita (2020) esclarece que a digitalização pode preceder um cenário de 
transformação digital, principalmente pelo contexto trazido por Kotarba (2018), em 
relação à aparição e à evolução das tecnologias.  
Tanto que Morakanyan, Grace e O'Reilly (2017), definem que a transformação 
digital não é um fenômeno de mudança radical e sim um fenômeno de processo 
evolutivo, pois depende de tecnologias digitais que estão em um patamar emergente, 
assim também evoluindo. 
A tomada de decisão de uma "incumbent firms" promover um processo de 
digitalização (automação de legados) ou a transformação digital, está diretamente 
ligada a estratégia da empresa (UDOVITA, 2020) e a forma que busca competitividade 
(VUKSIC; IVANCIC; VUGE, 2018). 
Para entender melhor o contexto de digitalização e transformação digital, 
apesar da confusão que os termos trazem quando tratado por executivos ou papéis 





Figura 3 - Framework para entender o cenário digital 
(Unruh e Kiron, 2017) 
No primeiro momento, ocorre uma conversão inicial de produtos e serviços, 
com uma mudança do formato analógico para digital. Em seguida, vem o momento 
que inovações ocorrem na indústria, quando novos modelos de negócios começam a 
surgir para tirar proveito dos produtos e serviços recém digitalizados. Por fim, ocorre 
a transformação digital, que ingressa com novos modelos de negócios reestruturando 
as economias, ocorre no momento em que a sociedade evolui com as pessoas 
integrando as tecnologias em suas vidas e hábitos, assim, sendo promissor para 
alcançar resultados em grande escala (UNRUH; KIRON, 2017). 
E nesse sentido, as tecnologias digitais podem resultar em mudanças nos 
modelos de negócios, produtos, serviços ou estrutura organizacionais (NADKARNI; 
PRUGL, 2020).  
As tecnologias digitais listadas como mais significativas, promissoras para 
associação, da transformação digital são: ferramentas e aplicativos de análise de 
dados, incluindo big data; aplicativos e dispositivos móveis; plataformas que permitam 
compartilhamento com soluções móveis e em nuvem, soluções icloud; mídias sociais; 
IoT - internet das coisas. Tanto que a sincronização dessas tecnológicos digitais já 
começam a se popularizar por chamar a atenção de promover alto impacto para as 
organizações em transformação digital e é denominada como IoE - internet de tudo 




Processamento computacional através de algoritmo que aprende se comporta 
conforme o volume de dados que vai consumindo, realiza decisões automatizadas 
aprendidas (KELLY, 2017)  
Big Data Alto volume de dados, gerados por meio de múltiplas plataformas e formatos. (LEE, 





Conexão de diversos dispositivos, por meio de sensores, com conectividade à 
internet (ROGERS, 2017; KELLY, 2017, VIAL, 2019). 
Computação 
em nuvem 
Disponibilidade de conteúdos, arquivos em ambientes virtuais, permitindo acesso a 




Smartphones, iPads e Tablets com aplicativos que substituem computadores, 
conectados à internet (ELING; LEHMANN, 2018). 
Chatbots Algoritmo dotado de informações que interage com humanos por meio de 
Inteligência artificial com dados pré-definidos para tomada de decisões, 
normalmente em aplicativos ou mensageiros online (ALBRECHER et al, 2019).  
Mídias 
Sociais 
Ambiente que o consumidor está e por esse meio, analisar o seu comportamento e 
atingi-lo com iniciativas assertivas conforme seu perfil, exemplo: Facebook, 
instagram. (BHARADWAJ et al, 2013; KELLY, 2017) 
Plataformas 
web 
Fornecer os valores dos produtos e serviços em tempo real, para que o cliente já 
realize a compra no momento que procurou, caso seja o interesse (LEE, 2017). 
Tabela 2 - Tecnologias digitais 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
 Em uma visão do mercado de seguros, pelo framework de Eling; Lehmann 
(2018) construído com base visão de cadeia de valor de Porter (1985) adaptada ao 
mercado de seguros por Ralphs (2007), nas perspectivas das atividades de valor 
desse segmento no mercado, algumas das tecnologias digitais contribuiria para a 
transformação digital de uma empresa do setor: 
 
Figura 4 - Cadeia de valor específica para seguros adaptada  
(ELING; LEHMANN, 2018)  
Ao verificar a figura acima, cada uma das atividades da cadeia de valor do setor 
de seguros está conectada a um tipo de tecnologia digital. Através do uso dessas 
tecnologias é possível promover inovação e disrupção nesse mercado com a 
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A expansão da internet, principalmente por sua popularização, contribuiu para 
que empresas totalmente digitais começassem a surgir (BHARADWAJ et al, 
2013), como é o caso do Facebook, uma rede social no meio digital que permite 






Big data pode ser uma das tecnologias de alto potencial para o desenvolvimento 
de novos produtos ou serviços (ELING e LEHMAN, 2018), pelo volume de dados 
que são gerados na atualidade (LEE, 2017; ROGERS, 2017), muitas vezes 
podendo ser capturado sem mesmo a necessidade da interação humana. Nesse 
contexto, dependendo do comportamento do indivíduo, é possível tomada de 
decisões baseadas em dados e trazer mais assertividade a empresa, colocando-





Plataformas tecnológicas, podem potencializar as vendas de uma seguradora, 
quando trazendo autonomia para o cliente no momento de escolha de produtos, 
assim como ocorreu com a vinda dos e-commerces, principalmente se houver a 
possibilidade de realizar parcerias e entregar um valor diferenciado ao cliente, 






Machine Learning permite analisar algumas pré-condições, conforme explicam 
Huimin, Zhang e Zheng (2020) com uso de algoritmos inteligente, construído e 
alimentado na perspectiva de seis dimensões: recursos, tecnologia, produto, 
gestão, valor comercial e valor social, e um modelo de avaliação de desempenho. 
Nesse sentido, o treino recorrente poderá contribuir com avaliações para 
subscrição dos produtos no mercado de seguro, por meio que entregue mais valor 




Com a inteligência artificial, é possível permitir maior conectividade na distribuição 
de atendimento aos clientes, de modo que chatbots possam atendê-los e otimizar 






O atendimento diferenciado por meio de aplicativo mobile pode ser um dos 
caminhos a entregar um valor diferenciado ao cliente, principalmente pelo grande 
foco e expansão de dispositivos móveis. É uma das formas das empresas 
aproveitarem esta possibilidade de personalização na disposição de informações 
e atendimento, pois são capazes de adaptar melhor seus produtos, comunicações 
e interações para atender às necessidades específicas dos clientes (SCHALLMO; 
WILLIAMS; BOARDMAN, 2017). 
Gestão de ativos e 
de risco 
Por meio de dispositivos que conectam na internet, como denomina IoT, a 
telemática fornece informações instantâneas que podem ajudar as seguradoras 
com avaliação de sinistros e redução da fraude (CAPPIELLO, 2020).  
Tabela 3 - Cadeia de Valor de Seguro e Tecnologias Digitais 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
A transformação digital ocorre com maior facilidade e segurança nas 
organizações quando apoiada com tomadas de decisão baseadas em dados, 
principalmente quando a mudança se relaciona com paradigmas do negócio 
(URBACH, DREWS e ROSS, 2017; ROGERS, 2017). 
Schallmo, Williams e Boardman (2017) explicam que ao utilizar os dados para 
analisar perspectivas para o negócio e com análise criar ações que convertam em 
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opções para serem avaliadas ao negócio, facilita na tomada de decisões sobre 
mudanças nas atividades de valor da organização, contribuindo para a transformação 
digital.  
Esse cenário pode aumentar o desempenho e alcance com escalas maiores de 
uma empresa. Big data pode contribuir para as empresas medirem e gerenciarem os 
resultados dos seus negócios (SERBAN, 2017), inclusive no setor de seguros, 
contribuindo na sua cadeia de valor com personalização na publicidade e marketing, 
preços dinâmicos de acordo com perfis e características individuais, redução de 
custos, melhor atendimento ao cliente (LEE, 2017). 
Big data é uma das tecnologias de alto impacto em como as organizações 
analisam, avaliam e abordam tendências no mercado que encontram segmentado os 
seus negócios (CONSTANTIOU e KALLINIKOS, 2015). Nesse sentido, facilita tomar 
decisões mais assertivas, porém, ainda não é suficientemente autônoma para 
substituir por completo a visão humana dos executivos (SERBAN, 2017; ROGERS, 
2017).    
O potencial do uso de big data, está totalmente relacionado com a possibilidade 
do negócio ter uma visão preditiva ao oferecer produtos ou serviços, tirando proveito 
de dados em análises sobre cliente-alvo, cálculos, precificação dinâmica de acordo 
com comportamento, detectar fraudes, riscos e avaliações paralelas, etc 
(GREINEDER et al, 2018). 
As empresas que estão utilizando tecnologias digitais acabam encontrando-se 
em posição de destaque das empresas que ainda atuam em modelos de negócios 
tradicionais (ELING; LEHMANN, 2018), pois na primeira situação, elas produzem altos 
volumes de dados que permitem tirar conclusões gerais para o gerenciamento dos 
seus negócios (SERBAN, 2017; GOLZER; FRITZSCHE, 2017).  
Autor/Ano Transformação Digital e Big Data 
Urbach; Drews; 
Ross (2017) 
A transformação digital ocorre com maior facilidade e segurança com apoio nas 
tomadas de decisão em dados; possibilita mudança de paradigmas de negócios 
e em gerenciamento em tecnologia da informação; Ocorre com o uso de 
tecnologias e uma estrutura adaptada para saber lidar com essas tecnologias, 







Possibilita a cooperação entre diversos atores (internos e externos) para troca 
de dados e parcerias; possibilita extração e troca de dados como forma de 
realizar análises e construir ações diante dos dados coletados, de tal modo que 
seja um driver para decisões ou iniciar atividades; Aumento de desempenho e 





Contribui para melhorias de eficiências e eficácias nos processos de produção 
por meio do uso de dados; atua na criação e configuração de novos valores, por 




O mercado de seguros por muito tempo foi envolvido por análise estatísticas para 
avaliar o risco da atividade, a mudança que ocorre com o uso de big data não 
traz muito impacto radical dado a característica que sempre moldou o mercado, 
dados em formatos mais macros e brutos. O que diferencia no momento é a 
lapidação dos dados associado ao uso de outras tecnologias para trabalhar com 
mais especificidades, os dados disponíveis como é o caso de telematics por 
exemplo, que permite entender o comportamento a partir de dados mais 
individualizados e não na perspectiva bruta. 
Tabela 4 - Matriz conceitual de transformação digital e big data 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
Big data está mudando o modelo de negócio tradicional, em consonância sobre 
os autores anteriores, McAfee e Brynjolfsson (2012) apontam que as empresas da era 
digital estão tomando consciência do potencial dos grandes volumes de dados e 
compreendendo a sua relevância como ferramenta de estratégia em competitividade. 
As empresas que usam dados em seu processo de tomada de decisão têm um 
desempenho melhor em resultados financeiros e operacionais, em comparação com 
seus pares (CONSTANTIOU; KALLINIKOS, 2015; SERBAN, 2017). 
Lee (2017) apresenta uma visão integrada (figura 4) de como se comporta big 
data, para influenciar nos pontos apresentados pelos autores em relação aos modelos 
de negócio das empresas: 
 
Figura 5 - Visão integrada de big data  
(LEE, 2017) 
Nessa visão integrada apresentada por Lee (2017), as dimensões são inter-
relacionadas entre si: volume, velocidade e variedade. Dentro da figura triangular são 
envolvidas as cinco dimensões que podem sofrer variação: veracidade, variabilidade, 
complexidade, decadência e valor. 
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Ainda na exposição da autora, o crescimento das dimensões: volume, 
velocidade e variedade, está negativamente relacionado à veracidade e positivamente 
relacionado a complexidade, variabilidade, decadência e valor. 
Tanto que se comparar o modelo de visão dos dados tradicionais com big data 
(LEE, 2017; GOLZER; FRITZSCHE, 2017), corrobora exatamente com a visão de 
Wamba et al (2017), sobre a capacidade de contribuição de tecnologias como Big 
Data associado aos algoritmos evoluídos é bem expressiva, pois pode gerar novos 
modelos para captar um maior envolvimento com os clientes e agregando maior valor 
aos benefícios que empresas podem oferecer aos seus clientes, com mais visibilidade 
do seu ambiente. 
A magnitude do big data está se expandindo com o crescimento da velocidade, 
volume e variedade (LEE, 2017). E em relação ao mercado de seguros, pode ser uma 
ótima ferramenta para contribuir com precificação dinâmica e mais assertiva de acordo 
com o perfil do cliente e do risco, prevenindo possíveis fraudes (BARRY; 
CHARPENTIER, 2020). 
Diante dos variados benefícios, Big data é uma das tecnologias que faz parte 
dos movimentos de transformação digital das organizações (DREMEL et al, 2017), 
pela impacto de identificar padrões tanto dentro quanto fora da web (CONSTANTIOU; 
KALLINIKOS, 2015). 
Assim como a aparição de tecnologias e a sua democratização ocorreu de 
modo faseado e num processo evolutivo, gerando desenvolvimento contínuo de 
melhorias em: hardware, software e conexões ao longo dos anos (BHARADWAJ et al, 
2013; SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017; KELLY, 2017; KOTARBA, 2018), 
de mesmo modo, ocorreu com o surgimento de dados que passou por um processo 
evolutivo e democratizado para o que está disponível hoje como big data. 
Reunir e armazenar dados é algo conhecido desde 1950, com a aparição dos 
primeiros computadores mainframes comerciais. Nos seguintes 40 anos, o 
crescimento de dados foi bem devagar, o acesso a plataformas de computadores era 
limitado, assim como as conectividades (LEE, 2017).  
O boom de dados, veio aparecer mesmo entre 1990-2000, com os 
computadores domésticos mais acessíveis e a popularização da internet (KOTARBA, 
2018). O contexto evolutivo do big data conhecido nos dias atuais pode ser entendido 
na perspectiva da três versões simplificadas por Lee (2017): 
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Big data 1.0 
(1994 - 2004) 
● Inicia com o advento do comércio eletrônico (1994), empresas eram as maiores contribuintes 
de conteúdo; 
● O usuário não detinha tanto arsenal técnico para gerar conteúdo; 
● Começo de mineração de dados para entender o comportamento do usuário na internet, na 
perspectiva de uso, estrutura e conteúdo; 
● As análises eram sobre os clicks dos usuários, localidade, comportamento de acesso; 
● Tentativas de personalização de conteúdo pelo comportamento do usuário; 
● No aspecto de estrutura e conteúdo, possibilidades de analisar o engajamento de uso do 
conteúdo produzido e prevenção de fraudes, spams, etc. 
Big data 2.0 
(2005 - 2014) 
● Inicia no impulso das mídias sociais, a Web 2.0 e sua popularização; 
● Começa a encorpar com as evoluções tecnológicas da década passada; 
● Democratização de conectividade com menor custo ao consumidor; 
● Inicia com mais oportunidades de coletas de dados, agora do interesses do consumidor, 
sentimentos, lista de amigos, profissões, opiniões; 
● Empresas começaram a ter oportunidades de campanhas de marketing mais efetivas; 
● Surgimento e oferecimento de novos produtos com características digitais, com o conceito 
de nuvem; 
● Oportunidades de mapeamento e personalização de interação por análises de textos, os 
consumidores começaram a ter maior participação de conteúdo na web; 
● Algoritmos começam a ter mais expressividade para aprendizado de comportamento da 
máquina pelo maior volume de dados e análise de padrões. 
Big data 3.0 
(2005 - ...) 
● Engloba o processo evolutivo da era 1.0 e 2.0; 
● A expansão de equipamentos e aplicativos envolvidos em IoT - Internet das coisas permitiu 
ampliar ainda mais a análise do comportamento do consumidor pelo aumento do volume 
exponencial de dados;  
● Ambiente altamente concentrado de tecnologias digitais que dependendo de como está 
sendo utilizada coleta dados sem a intervenção humana; 
● Surgimento do interesse pela análise do streaming, não mais para eventos futuros, mas 
para análise de comportamento em tempo real e adaptação conforme o padrão de 
comportamento do perfil individualizado. 
Tabela 5 - Evolução de Big Data 
 (LEE, 2017) Adaptado* 
A amplitude de possibilidades de entender e construir análises do 
comportamento do indivíduo, big data tem sido um tópico de destaque não só para o 
ramo de tecnologia e negócios como também em estudos sociais. Constantiou e 
Kallinikos (2015) trazem a provocação de que, big data não pode ser considerado 
somente alto volume de dados e possibilidades de análise, pois tende a continuar 
evoluindo na mesma proporção que novas tecnologias surgem, ou até mesmo passar 
por mutação num processo evolutivo, trazendo ainda mais valor. 
Em uma perspectiva da transformação digital no mercado de seguros, Eling; 
Lehmann (2018) prospectam que haverá muitas mudanças nesse setor, 
principalmente em relação a força de trabalho capacitada para as necessidades 
envolvendo as novas tecnologias digitais. A transformação digital vai mudar 
significamente a forma como as seguradoras e os clientes interagem, tanto em vendas 
quanto em atendimento. 
Ainda no entendimento dos autores anteriores, todo o processo de negócio do 
mercado de seguros sofrerá mudanças a depender do nível de investimentos de novas 
tecnologias para atender as necessidades do consumidor da atualidade. Porém, uma 
delas que não deixará de ser usada é big data, pelo fato de contribuir com todo o 
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processo de tomada de decisão para o negócio, principalmente para a criação de 
novos produtos ou serviços. 
Tanto que as tecnologias digitais proporcionam mais informações, 
sistematização, comunicação e conectividade, fazendo com que exista colaborações 
entre redes distribuídas, inclusive com oportunidades de parcerias intra-setores, 
oferecendo enorme potencial para inovação e desempenho nas organizações, e se 
estende além dos limites da empresa para afetar indivíduos, indústrias e sociedade 
(VIAL, 2019).  
E na esteira da transformação digital ainda, onde novos produtos e serviços 
podem ser criados ou modificados (ELING; LEHMANN, 2018), por meio de 
tecnologias digitais, como big data por exemplo (LEE, 2017; GOLZER e FRITZSCHE, 
2017; DREMEL et al, 2017 e SERBAN, 2017), os modelos de negócios podem sofrer 
alterações (PREM, 2015; HESS et al, 2016; NAMBISAN et al, 2017; UNRUH e KIRON, 
2017;  LEIPZIG et al, 2017; JOSEPH, 2018; BONEVA, 2018; GIMPEL et al, 2018; 
Vuksic; Ivancic; Vuge (2018); VERHOEF, 2019; LI, 2020), contribuindo com a criação, 
configuração ou apropriação de valor para as organizações (VENKATRAMAN, 2017; 
VIAL, 2019; LI, 2020). 
 
  2.2.1. Transformação Digital e Criação de Valor  
A transformação digital é uma estratégia para as empresas inserirem inovação 
ao mercado, o valor também é um dos principais objetivos da estratégia e de igual 
modo começa a ser da transformação digital, pois ela é transversal às demais 
estratégias de negócios e se conectam entre si (WESTERMAN; BONNET, 2015; 
MATT; HESS; BENLIAN, 2015; MEIRELLES, 2019). 
O valor é apresentado como medida da quantidade de trabalho empenhado no 
processo de produção de alguma mercadoria, funcionando ainda em uma perspectiva 
de conceito estático e considerado uma fonte de satisfação das necessidades 
humanas. Tanto que é empregado a ideia de valor na literatura como algo subjetivo, 
por se basear nas percepções do cliente e a utilidade que terá para si do que lhe é 
oferecido (BOWMAN; AMBROSINI, 2000; MEIRELLES, 2019). 
Na literatura, os autores trazem a transformação digital conectada com a 
responsabilidade de criação de valor (PREM, 2015; NAMBISAN et al, 2017; ROGERS, 
2017; GIMPEL et al, 2018; VUKSIC; IVANCIC; VUGE, 2018; ELING; LEHMANN, 
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2018; RAMASWAMY; OZCAN, 2018; MARTÍN, MARTÍNEZ; PICAZO, 2019 e VIAL, 
2019).  
Nesse sentido, alguns autores entendem que se transformação digital não tem 
foco na entrega de novo valor e diferenciado ao cliente (MATT; HESS; BENLIAN, 
2015; FURJAN; PUPEK; PIHIR, 2020), não está em um processo de transformação 
digital do seu negócio e sim na digitalização de um legado. 
Tanto que Ovans (2015), esclarece que a transformação digital norteia como 
agente principal o cliente e o que esse cliente valoriza, quando a empresa passa a 
direcionar o seu negócio para mudar radicalmente a natureza e a estrutura dos novos 
produtos e serviços, gera nova criação de valor, mudando as ofertas do mercado 
(NAMBISAN et al, 2017).  
Na perspectiva de Meirelles (2019), a criação de valor é um processo de 
descobrimento e reconhecimento de oportunidades para a organização, alinhada com 
seu posicionamento estratégico. E é nesse momento que começa a corroer as 
estruturas tradicionais do mercado (GIMPEL et al, 2018). 
Tanto que esse processo de criação de valor inclui: definição dos produtos / 
serviços; identificação da rede de usuários de uma empresa e a forma como produtos 
ou serviços complementares aumentam o valor de seus produtos ou serviços; 
identificação de clientes potenciais e sua percepção de valor para a criação de pontos 
de diferença e paridade com os concorrentes; seleção de recursos potenciais para a 
criação de novos valores de uso; seleção de potenciais interessados em uma rede de 
valor que contribuirá para a criação de valor (MEIRELLES, 2019). 
A transformação digital ocorre de modo inerente aos processos de inovação 
das empresas, pelo tamanho disponível de tecnologias digitais que propicia e aumenta 
a criação de valor, de modo fortalecido e sustentável (PREM, 2015; GIMPEL et al, 
2018; MARTIN, MARTINEZ e PICAZO, 2019), contribuindo com as necessidades de 
negócios, incluindo estratégia, modelo de negócios, processos organizacionais e 
estruturais (VUKSIC; IVANCIC; VUGE, 2018). 
E assim, o processo de criação de valor modifica também a forma como as 
pessoas interagem, e dada as possibilidades tecnológicas, é possível a criação de 
valor em diversas frentes (RAMASWAMY; OZCAN, 2018), com a característica de 








Entende como um fenômeno capaz de substituir produtos tradicionais por contrapartes 
digitais, ou ao menos equipados com recursos digitais, além de ser o meio pelo qual 
obtém melhoria de produtos, serviços e processos de desenvolvimento, gerando 




A transformação digital cria valores em vários pontos da cadeia de valor, levando ao 
surgimento de novos modelos de negócios que ampliam o negócio existente, atraindo 
novos clientes ou encorajando os clientes existentes a consumir mais. 
Transformação digital é entendido como as mudanças que a tecnologia digital causa 





Meio para alcançar a competitividade e fomentar a criação de valor; Um fenômeno 
inexplorado e emergente em pesquisa de sistemas de informação; Não compreende 
apenas o uso de novas tecnologias, mas também as mudanças da necessidade de 





Muda fundamentalmente a criação de valor no setor de seguros; Impacta na força de 
trabalho no mercado de seguros; Muda a forma como as seguradoras e o cliente 
interagem (por exemplo, vendas, atendimento ao cliente); Influenciam todos os 
processos de negócios (por exemplo, processamento automatizado de contratos)e o 
processo de tomada de decisão, incluindo a avaliação de risco (por exemplo, subscrição 
automatizada com inteligência e big data); Altera os produtos existentes (por exemplo, 
seguro de telemática) e permite novas ofertas de produtos (por exemplo seguro de risco 
cibernético); É a integração dos mundos analógico e digital com novas tecnologias que 





Propicia a criação de Valor; Cria dividendos digitais as organizações; Gera aos 
empreendedores a oportunidade de acessar novos mercados e oferecem seus bens e 
serviços para o maior número de consumidores; Estimula e facilita o 
empreendedorismo; Gera às mudanças de negócios necessárias para introdução e uso 
de tecnologias digitais; As transformações digitais inerentes ao processo de inovação 
gerados pelo empreendedorismo aumenta a criação de valor, Estimula a atividade 
empresarial; Permite melhor direcionamento visto a competitividade acirrada no 
mercado. 
Tabela 6 - Matriz conceitual de transformação digital e criação de valor. 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
As tecnologias digitais permitem a criação de novas propostas de valor, tanto 
que algumas empresas aumentam suas vendas ou modificam seu processo para 
atender as necessidades dos seus clientes com soluções inovadoras, resultando em 
criação de valor (VIAL, 2019). 
Na esteira das tecnologias digitais, como ferramenta que permite o seu uso 
para explorar a criação de novos valores, a coleta de dados é uma das formas 
recorrentes de realizar as tomadas de decisões para o desenvolvimento de novos 
produtos ou serviços de forma mais assertiva para os clientes (LEE, 2017). Tanto Vial 
(2019), quanto Venkatraman (2017) apontam a relevância que big data traz aos 
modelos de negócio na criação de valor. 
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 Diante da cadeia de valor do mercado de seguros, é possível por meio da 
transformação digital entregar novos valores aos clientes diante das suas 
necessidades, principalmente com o uso de big data (ELING; LEHMANN, 2018).  
A criação de valor tem muito espaço para obter expressividade, se considerar 
que o cliente é o parâmetro para as decisões do negócio (OVANS, 2015) e a empresa 
conseguir ofertar os valores criados para as pessoas certas, no lugar certo com a hora 
certa (CAPPIELLO, 2020). 
 Logo, big data deve estar presente no desenvolvimento de produtos ou 
serviços, ou até mesmo como recurso para direcionar a estratégia do modelo de 
negócio da empresa (ELING; LEHMANN, 2018). 
 Constantiou e Kallinikos (2015) trazem a amplitude que pode ser atingida com 
o devido uso de big data, pois por meio dessa tecnologia digital presente nos dias 
atuais (LEE, 2017), é possível entender padrões da vida dos consumidores dentro e 
fora da web. Muitas informações são geradas sobre os consumidores que muitas 
organizações não conseguem nem definir como usufruir desse benefício para 
direcionar seus negócios. 
 Nesse sentido, a transformação digital como forma de realizar a criação de 
valor (ELING; LEHMANN, 2018; VENKATRAMAN, 2017; LEE, 2017; VIAL, 2019; 
BARRY e CHARPENTIER, 2020), conecta-se como estratégia para as organizações 
(WESTERMAN; BONNET, 2015; MATT; HESS; BENLIAN, 2015; SCHWERTNER, 
2017; VERHOEF, 2019) atentando-se ao processo de  descobrir e reconhecer 
oportunidades por meio da análise dos ecossistemas de negócios, junto com seus 
recursos e capacidades internas, buscando entrega de valor superior por meio de 
vantagens para o cliente (MEIRELLES, 2019). 
 No mercado de seguros há muito espaço para criação de valor (LEE, 2017; 
ELING; LEHMANN, 2018), muitas "incumbent firms" estão construindo estratégias 
com tecnologias digitais para otimizar também suas análises de risco, de modo que o 
cliente seja engajado e ela possa coletar dados que melhorem sua avaliação de risco 
(CAPPIELLO, 2020). 
 Autores recomendam o uso de big data (LEE, 2017; SERBAN, 2017; ELING; 
LEHMANN, 2018) para contribuir com a tomada de decisão nas estratégias do 
negócio, pois facilita o conhecimento de clientes potenciais e a identificação de seu 
perfil de risco, melhorar a competitividade dos produtos e serviços oferecidos, 
adaptando a personalização da oferta às necessidades dos clientes 
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Por fim, ainda segundo os autores  anteriores, consideram a particularidade do 
mercado de seguros, se posicionando que o gerenciamento de dados adequado 
permite que "incumbent firms" do mercado de seguros, alcancem um resultado 
superior, ou seja, processar, correlacionar e analisar o dados disponíveis extraindo 
novas informações e previsões deste modelo em tempo real, com alto nível de 
probabilidade pode melhorar a qualidade de análise de dados a ser usado para 
segmentação de clientes e alocação de risco. 
Abaixo, algumas possibilidades de criação de valor, baseado na cadeia de 
atividade do mercado de seguros: 
 
Valor Conceito Autor 
Emissão de apólice imediata Compra de seguro em tempo real, sem intermediário e 
com autonomia do cliente para a compra. 
ELING e LEHMANN, 
(2018) 
CAPPIELLO (2020) 
Seguro Pay-Per-Use Ao invés de pagar por um produto por tabela, tem a 






A cotação dos produtos e serviços das seguradoras ocorre 
em tempo real. 
LEE (2017) 
CAPPIELLO (2020) 
Flexibilidade de coberturas e 
assistências 
Cliente ter autonomia para escolher quais coberturas e 
assistências tem interesse em comprar e não um combo 
fechado. 
CAPPIELLO (2020) 
Serviços correlacionados ao 
perfil do cliente 
Comercialização de outros produtos que facilite a vida do 
cliente conforme seu perfil 
LEE (2017) 
SERBAN (2017) 
ELING e LEHMANN, 
(2018) 
Desintermediação Comercialização direta entre seguradora e cliente, sem 
intermediário. 
VIAL (2019) 
Tabela 7 - Oportunidade de criação de valor com a transformação digital 
Fonte: elaborado pelo autor 
 
  2.2.2. Transformação Digital e Configuração de Valor 
Há possibilidades de encontrar oportunidades e gerar implantação de valor por 
meio do processo evolutivo do negócio da organização e com isso revisar a forma que 
se encontra configurado as principais atividades de negócio (VIAL, 2019). 
Tanto que a configuração de valor ocorre pelo processo percebido de 
oportunidades na modificação no meio em que ocorre a articulação de recursos e 
atividades internas e externas em busca de um sistema de valores dinâmico e 
eficiente, de acordo com o caminho evolutivo da organização (MEIRELLES, 2019). 
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Na perspectiva de Amit e Zott (2011), a configuração de valor se encontra no 
design das transações e Camisón e Villar-López (2010) complementam que também 
está presente na estratégia da organização para implantar valor e na sua estrutura 
organizacional. Quando uma revisão ocorre utilizando tecnologias digitais, 
possivelmente se encontra um contexto de transformação digital (VIAL, 2019). 
Inclusive, isso vem sendo uma das maiores prioridades das agendas dos 
executivos nas "incumbent firms" com modelos de negócios já estabelecidos. Nenhum 
setor está imune à transformação digital ou ao uso de alguma tecnologia digital que 
contribua para maior competitividade entre seus concorrentes (HESS et al, 2016). 
O meio que os executivos e organizações conseguem promover a 
transformação digital (Hess et al, 2016), ocorre através de modificações nas decisões 
sobre a configuração da cadeia de valor, sobre a estrutura de governança de ativos 
co-especializados e rede de atividades, sobre mecanismos de coordenação interna 
em estruturas organizacionais, sobre sistemas de compromissos e compensações 
das partes interessadas moldados por culturas ou valores organizacionais 
(MEIRELLES, 2019). 
A mudança de paradigmas de negócio com o uso de tecnologias digitais, na 
expectativa de gerar modificações de valor, promove a transformação digital que muito 
pode influenciar novas configurações na estrutura organizacional, tanto para adaptar-
se aos ganhos da tecnologia selecionada quanto pela eficiência promovida pelo seu 
uso (URBACH, DREWS e ROSS, 2017; ROGERS, 2017). 
Ainda pelos autores anteriores, a transformação digital ocorre com maior 
segurança quando fundada por meio de decisões baseadas em dados e não mais 
pela intuição dos altos executivos como eram no passado. 
E nesse contexto é que o big data cria condições no processo de transformação 
digital para que as empresas possam começar a se estruturar e conquistar previsões 
mais assertivas para desconstruir padrões inesperados nas atividades de negócio e 
conseguirem promover novas fontes de valor (ROGERS, 2017). 




Modifica como produtos são ofertados, desenvolvidos e a natureza do valor do 
produto. Permite o fornecimento de produtos superiores aos clientes. Oferecendo 
impacto no produto tradicional das organizações. 
Nambisan 
et al. (2017) 
 
Propicia a criação e mudança em ofertas de mercado, processos de negócios ou 
modelos que resultam do uso da tecnologia digital. Muda a natureza e a estrutura dos 
novos produtos e serviços, gera nova criação de valor e caminhos de apropriação de 
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valor, coletivos de inovação capacitados que envolvem conjuntos dinâmicos de atores 
com diversos objetivos e capacidades, produz uma nova geração de processos de 





Modifica a forma de como as pessoas interagem, as tecnologias permitem novas 
configurações de interações que contribuem na criação de valor. 
Kotarba 
(2018) 
Permite criar novos tipos de parcerias habilitadas pelo uso de tecnologias avançadas, 
possibilita a modificação (ou adaptação) de modelos de negócios, resultantes do ritmo 
dinâmico da tecnologia progresso lógico e inovação que desencadeiam mudanças nos 
comportamentos de consumo e social 
Vial (2019) Um processo que visa melhorar agentes organizacionais e sociais, desencadeando 
mudanças significativas em suas propriedades por meio de combinações de 
informações, tecnologias de computação, comunicação e conectividade. Ocorre de 




Afeta fortemente a indústria de seguros e forçando a radicalização mudança na cultura 
corporativa, produtos e processos, relacionamento com clientes e relações com os 
diversos setores dos concorrentes; Modificar profundamente o ecossistema financeiro 
e de seguros, impactando todas as atividades que o compõem toda a cadeia de valor 
do seguro, desde o desenvolvimento do produto até preços / subscrição, vendas e 
distribuição, política e gestão de sinistros e gestão de ativos e riscos;Tem imenso 
impacto em todas as atividades que compõem a cadeia de valor do seguro;Muda a 
forma de entrega do produto; 
Tabela 8 - Matriz conceitual de transformação digital e configuração de valor. 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Na perspectiva do mercado de seguros, em sua cadeia da atividade de valor, 
há muitas oportunidades para início da transformação digital, e inclusive, muitas 
startups têm se lançado com objetivo ambicioso, através do uso de tecnologias 
digitais, de modificar a intermediação para aquisição e gestão do cliente, o 
gerenciamento de sinistros, detecção de fraude e uma subscrição mais automatizada 
(ALBRECHER et al., 2019). 
Nesse sentido, Cappiello (2020) ressalta que a diferença principal entre as 
"incumbent firms", empresas já estabelecidas no mercado e as que já nascem digitais, 
está em como elas abordam os clientes como seguradora e como esses clientes se 
dispõem em se conectar a elas.  
Por muitos anos, o mercado de seguros atuou em um modelo de distribuição 
por meio do intermediário (ROCHA, 2003; VIAL, 2019; ALBRECHER et al., 2019), o 
corretor de seguros habilitado (BRASIL, 1966). 
Diante desse contexto, cabe trazer a ponderação de Vial (2019), as "incumbent 
firms", podem ter uma maior dificuldade inicial para uma transformação digital, na 
perspectiva da configuração de valor. Muitas delas possuem recursos e parcerias 
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existentes que tornam o modelo de negócio viável e que modificá-las, pode 
desestruturar o modelo e seus resultados atuais. 
O fato é que muitas das seguradoras possuem seu modelo de negócio baseado 
em distribuição por meio do intermediário (RIBEIRO, GRISI e SALIBY, 1999; ROCHA, 
2003; GREINEDER et al, 2018; CAPPIELLO, 2020), e normalmente o cliente confia 
na marca pela narrativa desse intermediário (RIBEIRO, GRISI e SALIBY, 1999), 
modificar a forma de distribuição por venda direta em plataformas, chatbots, 
aplicativos (LEE, 2017; ELING; LEHMANN, 2018) pode colocar em risco os seus 
resultados. Os clientes atribuem grande valor à seguradora por conta da reputação da 
marca e interação pessoal (CAPPIELLO, 2020).  
Entretanto, há inúmeras possibilidades de iniciativas de transformação digital, 
na configuração de valor com espaço (RAMASWAMY; OZCAN, 2018). Tanto que, 
essa grande capacidade de análise e processamento de Big Data em alta escala, 
contribui para melhorias de eficiência e eficácia nos processos de produção por meio 
do uso de dados, influenciando na configuração de novos valores (GOLZER e 
FRITZCHE, 2017).  
Oportunidades como a abordagem de marketing é uma das possibilidades da 
configuração de valor, na transformação digital. Em um contexto comparativo das 
"incumbent firms", que atuam com uma conexão indireta entre corretor e cliente, 
voltado a construção e distribuição de um produto, com as tecnologias digitais é 
possível configuração na perspectiva de processo gerando valor, onde a experiência 
do cliente é que recebe a ênfase com relacionamento direto (CAPPIELLO, 2020). 
Assim, as combinações de novas tecnologias, técnicas de análise correlativa e 
mitologias que definem big data, contribuem para uma personalização, que através do 
uso de históricos transacionais e de compra para fazer recomendações e ofertas 
personalizadas nessa relação mais estreita, aproximam seguradora e cliente (BARRY 
e CHARPENTIER, 2020). 
A transformação digital possibilita a cooperação entre diversos atores (internos 
e externos) para troca de dados e parcerias, indiretamente configurando valor ao seu 
modelo de negócio (SCHALLMO, WILLIAMS e BOARMAN, 2017). Nesse momento, 
abrindo espaço não somente ao que envolve o uso de tecnologia em si, mas 
remodelando sua estrutura organizacional (Hess et al, 2016), permitindo a conexão 
com mais parceiros (KOTARBA, 2018; CAPPIELLO, 2020) em sua cadeia de 
suprimentos ou até intra-setoriais (VIAL, 2019).   
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 Tanto que a extração e troca de dados como forma de realizar análises e 
construir ações diante dos dados coletados, de tal modo que seja um driver para 
decisões ou iniciar atividades, pode aumentar o desempenho e alcance de uma 
organização no mercado (SCHALLMO, WILLIAMS e BOARMAN, 2017). 
A configuração de valor com a transformação digital, tem um aspecto 
interessante, pois a macrotendência da inovação digital pode levar a um estado muito 
mais fluido do setor, onde cada proposta de valor pode se tornar a integração de um 
conjunto de múltiplos módulos pertencentes a diferentes players. Ao mesmo tempo, 
as fronteiras são cada vez mais confusas entre os papéis clássicos de distribuidor, 
fornecedor (às vezes de outro setor), seguradora e resseguradora (CAPPIELLO, 
2020).  
Número crescente de executivos (HESS et al, 2016) e de seguradoras 
consideram o investimento em transformação digital alta prioridade, pois o mercado 
de seguros ficou longe do que o mercado financeiro bancário conseguiu se 
transformar com a inclusão das tecnologias digitais, seja por forte regulação do setor, 
relutância do próprio setor com barreiras de entrada, ou os custos e riscos 
(CAPPIELLO, 2020).  
Na perspectiva do mercado de seguros no Brasil, o setor vem recebendo apoio 
estatal para que exista mais facilidade para inovação no setor, sem ignorar a 
regulamentação existente, por meio de uma agenda política econômica mais liberal e 
com o uso de sandboxes regulatórios. 
Sandboxes regulatórios foi o modelo encontrado pelo órgão regulador no Brasil, 
como forma de permitir que sociedades autorizadas ofereçam serviços sem as 
restrições impostas pela regulamentação existente. Visando estimular a 
experimentação de novas tecnologias e permitir que a autarquia avalia de perto os 
riscos e impactos junto aos segurados (SUSEP, 2019), de tal modo que essa iniciativa 
passa permitir novas configurações de valor, pela modificação das possibilidades da 
estrutura do mercado (VIAL, 2019; CAPPIELLO, 2020). 
Segundo Cappiello (2020), os modelos de negócio do futuro serão marcados 
por parcerias estreitas onde os operadores históricos centrarão a sua atividade no 
desenvolvimento da relação com o cliente, enquanto novos entrantes, como 
inovadores e portadores de novas tecnologias e aplicações, atuarão na cadeia de 




Deste modo, resultará em uma reorganização da cadeia de valor do seguro 
tradicional (ELING; LEHMANN, 2018; CAPPIELLO, 2020), envolvendo maior 
eficiência e flexibilidade (GOLZER e FRITZCHE, 2017; URBACH, DREWS e ROSS, 
2017; LEIPZIG et al, 2017; PICAZO, 2019), bem como a capacidade de responder 
rapidamente às necessidades do mercado (ALBRECHER et al., 2019). 
Abaixo, algumas possibilidades de configuração de valor, baseado na cadeia 
de atividade do mercado de seguros: 
Valor Conceito Autor 
Parceria A manutenção de veículos preventiva, é reforçado 
quando a seguradora passa a popular o cliente com 




ELING e LEHMANN, 
(2018) 
Omnichannel Nem todas as informações que os clientes precisam 
estão disponíveis, poderia haver dúvidas frequentes 
disponíveis conforme perfil do segurado. 




Gestão digital do 
produto ou 
serviço 
Cliente ter autonomia para gerenciar o produto 
adquirido, acionando, renovando, atualizando por 
meio digital sem necessidade de intermediário, 




Tabela 9 - Oportunidade de configuração de valor com a transformação digital 
Fonte: Elaborador pelo autor 
 
  2.2.3. Transformação Digital e Apropriação de Valor 
Do ponto de vista baseado no ciclo do valor, anteriormente já foi exposto sobre 
a criação e configuração de valor. Nesse momento, para fechar o tripé do ciclo do 
valor, estudado por Meirelles (2019), é o momento oportuno de explorar a apropriação 
de valor, na perspectiva da transformação digital também. 
A apropriação de valor ocorre por meio do processo de aprendizagem das 
avaliações e efeitos de feedback, conectando os resultados de desempenho de uma 
organização com as escolhas estratégicas que realizou (MEIRELLES, 2019). 
A transformação digital com o poder de modificar profundamente a expectativa 
do consumidor acaba de modo inerente, criando pressão nas empresas em relação a 
resultados (ANCION; CARTWRIGHT; YIP, 2003;  HESS et al, 2016; DREMEL et al, 
2017), tanto que modifica mercados e a forma de medir o desempenho deles 
(VERHOEF, 2019). 
Meirelles (2019) explica que a apropriação de valor caminha em linha tênue 
entre a criação e a configuração de valor. No mesmo sentido, Verhoef (2019) ao 
estudar transformação digital, aponta para essa mesma linha, visto que o processo de 
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transformação digital por meio das tecnologias digitais desenvolve novos modelos de 
negócios criando valor, mas é pela apropriação que traz o valor para a empresa. 
 Os autores que desenvolveram pesquisas sobre transformação digital, na 
perspectiva de valor, muitos focaram no pilar de criação de valor (PREM, 2015; 
SCHWERTNER, 2017; DREMEL et al, 2017; JOSEPH, 2018; GIMPEL et al, 2018; 
VUKSIC; IVANCIC; VUGE, 2018), outros em configuração de valor (MATT; HESS; 
BENLIAN, 2015; HESS et al, 2016; URBACH, DREWS e ROSS, 2017; GOLZER e 
FRITZCHE, 2017; SCHALLMO, WILLIAMS e BOARMAN, 2017; KOTARBA, 2018; 
RAMASWAMY; OZCAN, 2018; VIAL, 2019), muitos deles, apesar de concluírem que 
a transformação digital pode criar novos valores ou configurar novos valores, gerando 
maior competitividade às organizações (WADE, 2015; WESTERMAN; BONNET, 
2015; TABRIZI et al, 2019; ALBRECHER et al., 2019), pouco ou nada explorou sobre 
a apropriação desse valor.  
 Para a apropriação do valor, as empresas precisam avaliar as estratégias 
competitivas em termos de concorrentes potenciais e redes de usuários (vantagens 
arquitetônicas de ativos co-especializados e redes de atividades); avaliar o 
posicionamento estratégico em inovação por meio das posições de ativos, regime de 
apropriabilidade e valorização (ou depreciação) dos ativos; definição da distribuição 
de valor entre os stakeholders; avaliar o posicionamento estratégico em novos ciclos 
de valor, avaliando a coerência corporativa e o feedback e apoio das partes 
interessadas (MEIRELLES, 2019). 
Para garantir que capturem o valor comercial da transformação digital, as 
empresas devem planejar cuidadosamente uma estratégia de transformação digital 
(HESS et al, 2016), podendo ser com o uso da tecnologia digital (NAMBISAN et al, 
2017) ou não necessariamente se apoiando no aspecto técnico (YEOW; SOH; 
HANSEN, 2017). 
Entretanto, a transformação digital descreve o acionamento de movimentos de 
negócios táticos ou estratégicos por meio de insights (Haffke; Kalgovas; Benlian, 
2016). Nesse sentido, Big data sendo uma das tecnológicos digitais que faz parte dos 
movimentos de transformação digital das organizações (DREMEL et al, 2017), pelo 
alto impacto de identificar padrões tanto dentro, quanto fora da web (CONSTANTIOU 
e KALLINIKOS, 2015), pode contribuir para direcionar a estratégia da empresa na 
captura de valor. 
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A transformação digital descreve o acionamento de movimentos de negócios táticos 
ou estratégicos por meio de insights e o lançamento de modelos de negócios digitais 
que permitem novas maneiras de capturar valor. 
Hess et al. 
(2016) 
Para garantir que capturem o valor comercial da transformação digital, as empresas 
devem planejar cuidadosamente uma estratégia de transformação digital que 
coordene os vários segmentos independentes da transformação digital e os ajude a 
navegar pela complexidade e ambiguidade de identificar seus próprios “pontos doces” 
digitais. Essa agenda digital deve estar alinhada com outras estratégias operacionais 
ou funcionais e pode atuar como um conceito unificador para integrar todos os 
esforços de coordenação, priorização e implementação dos esforços de 




Permite detectar potenciais oportunidades e com isso se adapta para conseguir fazer 
a sua apropriação; Gera novos formatos de realizar as atividades de valor da empresa; 





Meio para sobrevivência das organizações nos próximos anos; Gerador de valorização 
de marca para as organizações; Meio para como ajudar a garantir a viabilidade futura 
da organização; Transformação digital é uma forma holística de transformação de 
negócios habilitada por sistemas de informação que é acompanhado por mudanças 
econômicas e tecnológicas fundamentais em nível organizacional e da indústria. 
Verhoef 
(2019) 
Altera profundamente a expectativa do consumidor; Cria pressão nas empresas; 
Modifica mercados; Modifica a forma de medir o desempenho das organizações; Meio 
de mudar com uso de tecnologias digitais para desenvolver um novo modelo de 
negócios digital para criar e apropriar mais valor para a empresa; É multidisciplinar por 
natureza, pois envolve mudanças de estratégia, organização, 
tecnologia da informação, cadeias de suprimentos e marketing. 
Udovita  
(2020) 
Gera mudanças associadas à aplicação da tecnologia digital em todos os aspectos da 
sociedade humana, quando bem-sucedida não virá da implementação de novas 
tecnologias, mas da transformação da organização e permitir que ela aproveite as 
vantagens que as novas tecnologias oferecem. É uma combinação de ambos os 
procedimentos de digitalização e Inovação digital com a intenção de melhorar os 
produtos existentes com habilidades avançadas. Gera a sincronização da estratégia de 
negócios e TI de uma organização e a incorporação da tecnologia da informação na 
estratégia do negócio. 
Li 
 (2020) 
Têm sido o principal impulsionador do modelo de negócios em inovação, permitindo 
novas maneiras de criar e capturar valor, novos mecanismos de troca e arquiteturas de 
transação, e novas formas organizacionais abrangendo fronteiras; Gera mudanças no 
modelo de negócios construções podem ser classificadas em três categorias amplas: 
automação, extensão e transformação. 
Tabela 10 - Matriz conceitual de transformação digital e apropriação de valor 
Fonte: elaborado pelo autor 
Nesse contexto, ao analisar os reflexos na perspectiva da cadeia de valor do 
mercado de seguros, big data coletando as informações de interações com os clientes 
e dos clientes, pode possibilitar que os preços de produtos sejam de forma adequada 
e colher frutos por resultados mais assertivos (LEE, 2017). 
Assim, a empresa consegue detectar potenciais oportunidades e com isso se 
adaptar e conseguir fazer melhor apropriação (VERHOEF, 2019). Uma aplicação 
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prática trazida pela autora, é que big data, além de ajudar a definir preços, pode criar 
cupons personalizados a cada cliente que é fiel da marca ou produto, resultando em 
sua fidelização (LEE, 2017).  
A transformação digital contribuindo para o lançamento de modelos de 
negócios digitais, permitem novas formas de capturar valor (Haffke; Kalgovas; 
Benlian, 2016), como por exemplo, os dividendos digitais (MARTÍN, MARTÍNEZ E 
PICAZO, 2019). 
Apesar da transformação digital ser considerada como novo mecanismo de 
troca e arquitetura de transações e nova forma organizacional das empresas se 
posicionarem entre setores, com fronteiras mais abertas (LI, 2020), parecendo mais 
relacionado com a configuração de valor (MEIRELLES, 2019), a apropriação de valor 
pode ocorrer com a avaliação mais profunda e de longo prazo, atentando-se a quanto 
novas arquiteturas e transações com fronteiras mais amplas agrega em relação ao 
potencial do mercado frente a capacidade de gerar lucro ao longo do tempo 
(CAPPIELLO, 2020). 
Lee (2017) ressalta que a aparição de big data, não foi algo isolado a um setor 
ou segmentos de tecnologias, há possibilidade de amplitude do seu uso. Tanto que 
recomenda que as empresas busquem os recursos básicos de big data como parte 
necessária ao seu negócio, visto que a criação e configuração de valor estão 
conectados com a análise de dados e comportamento do consumidor, logo, pela linha 
tênue com apropriação (MEIRELLES, 2019), impactará na captura de valor, pois os 
dados tornaram-se parte das principais práticas de negócios (LEE, 2017).  
Abaixo, algumas possibilidades de apropriação de valor, baseado na cadeia de 
atividade do mercado de seguros: 
Valor Conceito Autor 
Democratização do 
seguro 
Alguns perfis não têm acesso às seguradoras por suas 
regiões, perfis, quadro econômico. Democratizar o acesso, 
causaria a captura de valor em regiões não atendidas, sem 
produtos direcionados.  
GOLZER e FRITZCHE 




Conhecer o cliente pelo seu perfil individualizado, de forma 
a retê-lo pela personalização, gerando captura de valor. 
LEE (2017) 
Dividendos digitais Monetizar a audiência dos clientes da marca, oferecendo 
conteúdos para capturar o cliente com cadência de acesso 
a plataforma e app, oferecendo leads a parceiros externos 
de acordo com perfil do cliente.. 





criação de valor 
com cliente 
Desenvolvimento de programa de comunidade de clientes, 
onde engajamento traz mais clientes a comunidade gerando 
captura de valor para a seguradora. 




Tabela 11 - Oportunidade de apropriação de valor com a transformação digital 
Fonte: elaborado pelo autor 
 2.3. Modelo de Negócio e o Ciclo De Valor 
O modelo de negócio é uma forma de descrever a arquitetura que a empresa 
utiliza para agregar valor aos seus clientes, atrair clientes para pagarem por esse valor 
e transformar esse pagamento em lucro (TEECE, 2010) e com isso, também criar um 
elo entre o empreendedor e o investidor (MEIRELLES e THOMAZ, 2018). 
Estudos ao longo do tempo, demonstraram que o modelo de negócio deixou de 
ser um plano operacional com uma finalidade específica e passou a apresentar uma 
visão integrada da organização da empresa (WALLNOFER e HACKLIN, 2013; WIRTZ 
et al, 2016). 
Na revisão da literatura sobre modelo de negócio, identificou-se uma amplitude 
quanto a definição conceitual do termo, onde autores demonstram aceitação e 
normalidade (WEILL, MALONE, e APEL, 2011) como também, desconforto por não 
haver definição de um conceito universal (JENSEN, 2013). 
Meirelles (2015) identificou três períodos cronológicos da evolução da literatura 
de modelos de negócio. No o período inicial que compreende entre 1995-2005, foi 
desenvolvido as primeiras propostas conceituais e operacionais de modelos de 
negócio, caracterizando os autores como os pioneiros (TIMMERS, 1998; HAMEL, 
2000; APPLEGATE, 2000; AFUAH e TUCCI, 2001; AMIT e ZOTT, 2001; 
OSTERWALDER e PIGNEUR, 2004). 
Em um segundo momento, surgem os autores referências, entre os anos de 
2006-2010 que consolidaram uma proposta conceitual e um método de análise em 
uma tipologia (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010; DEMIL e LECOCQ, 2010; 
CHESBROUGH e ROSENBLOOM 2002; CHESBROUGH, 2010; JOHNSON, 
CHRISTENSEN e KAGERMANN, 2008; TEECE, 2010; ZOTT e AMIT, 2010; 
CAMISÓN e VILLAR-LÓPEZ, 2010). 
Diante de um proposta conceitual mais estruturada, de 2011 em diante, autores 
denominados como contemporâneos, buscam avanços no fundamento teórico e 
metodológico de modelos de negócios, com base nos estudos dos autores dos 
períodos anteriores, com o desenvolvimento da aplicação em campos específicos, 
setor de serviços, ou mesmo refinando a partir de aspectos específicos como a co-
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criação de valor, servitização ou até em modelos de negócio específico, como os 
modelos em rede (SORESCU et al, 2010; KORTMANN e PILLER, 2016; WIRTZ et al, 
2016, MEIRELLES, 2019). 
Período Classificação Características 
1995 -
2005 
Pioneiros Desenvolveram as primeiras propostas conceituais e operacionais 
de modelos de negócio. 
2006 -
2010 
Referência Consolidaram uma proposta conceitual e um método de análise em 
uma tipologia. 
2011... Contemporâneos Buscam avanços no fundamento teórico e metodológico de modelos 
de negócio, ora aplicando os modelos de autores de referência; ora 
propondo novas dimensões a estes modelos, ou agrupando-as; ou 
então buscando desenvolver o construto a partir da aplicação em 
campos específicos, como o setor de serviços, ou mesmo refinando 
o construto a partir da discussão de aspectos específicos como a 
co-criação do valor, a servitização e a aplicação em modelos de 
negócio específicos, como é o caso dos modelos em rede. 
Tabela 12 - Classificação cronológica dos autores de modelos de negócio  
(MEIRELLES, 2015) 
Diante das evoluções da literatura sobre modelos de negócio, Meirelles (2015) 
como autora contemporânea, pesquisou e desenvolveu avanços diante das lacunas 
existentes do ponto de vista teórico e metodológico, na perspectiva do construto valor. 
Os estudos da autora, (MEIRELLES, 2015, 2018 e 2019) discute modelo de 
negócio evoluindo e contemplando um framework que permite analisar modelo de 











Na esteira de modelos de negócios, foi apresentado um breve conceito, um 
contexto da divisão de autores com suas classificações de acordo com seus estudos 
em relação aos seus respectivos períodos, para chegar ao framework mais conhecido 
até o momento, proposto por Meirelles (2019). 
O dinamismo do processo de criação, configuração e apropriação do valor, e 
o reflexo disso no modelo de negócio, baseia-se em decisão estratégica, e nesse 
mesmo sentido, a pesquisa busca-se fazer uma proposição, para entendimento mais 
amplo, visto que a transformação digital é transversal às demais estratégias de 
negócios e se conectam entre si (MATT; HESS; BENLIAN, 2015), permitindo obter 
vantagem competitiva, pelo fato de funcionar como estratégia para empresas que se 
aproveitam das tecnologias para inserirem inovação ao mercado, gerando mudanças 
e adaptação da organização no ambiente que atuam (WESTERMAN; BONNET, 2015; 
SCHWERTNER, 2017). 
Por uma análise ex-ante, se discute sobre a transformação digital na 
perspectiva do ciclo de valor e os impactos de criação, configuração e apropriação de 






















3. MODELO CONCEITUAL 
 
O valor é apresentado como medida da quantidade de trabalho empenhado no 
processo de produção de alguma mercadoria, funcionando ainda em uma perspectiva 
de conceito estático e considerado uma fonte de satisfação das necessidades 
humanas. Tanto que é empregado a ideia de valor na literatura como algo subjetivo, 
por se basear nas percepções do cliente e a utilidade que terá para si do que lhe é 
oferecido (BOWMAN; AMBROSINI, 2000; MEIRELLES, 2019). 
No mesmo contexto, a transformação digital é como estratégia para as 
empresas inserirem inovação ao mercado, o valor como um dos principais objetivos 
da estratégia, também começa a ser da transformação digital, pois ela é transversal 
às demais estratégias de negócios e se conectam entre si (WESTERMAN; BONNET, 
2015; MATT; HESS; BENLIAN, 2015; MEIRELLES, 2019). 
E nesse sentido, o modelo de negócio é a forma de descrever a arquitetura que 
a empresa utiliza para agregar valor aos seus clientes, atrair clientes para pagarem 
por esse valor e transformar esse pagamento em lucro (TEECE, 2010) e com isso, 
também criar um elo entre o empreendedor e o investidor (MEIRELLES e THOMAZ, 
2018). 
Estudos ao longo do tempo, demonstraram que o modelo de negócio deixou 
de ser um plano operacional com uma finalidade específica e passou a apresentar 
uma visão integrada da organização da empresa (WALLNOFER e HACKLIN, 2013; 
WIRTZ et al, 2016). 
E na esteira de modelos de negócios, Meirelles (2019), chegou ao framework 
mais conhecido até o momento, de modelo de negócios na perspectiva do tripé do 
valor. O framework está conectado com a interação de posicionamento estratégico 
das organizações, na perspectiva do tripé de valor e tem total relevância com a 
transformação digital, principalmente pelo vasto posicionamento dos autores de que 
a transformação digital é uma estratégia competitiva para as empresas (BOWERSOX; 
CLOSS; DRAYER, 2005; PREM, 2015; WESTERMAN; BONNET, 2015; HESS et al, 
2016; SCHWERTNER, 2017; SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017; 
ROGERS, 2017; BONEVA, 2018; HEAVIN; POWER, 2018; CAPPIELLO, 2020 
FURJAN; PUPEK; PIHIR, 2020), com característica voltadas a criação (ELING; 
LEHMANN, 2018; VENKATRAMAN, 2017; LEE, 2017; VIAL, 2019; BARRY E 




SCHALLMO, WILLIAMS e BOARMAN, 2017; GOLZER e FRITZCHE, 2017; 
RAMASWAMY; OZCAN, 2018) e apropriação de valor (HAFFKE, KALGOVAS e 
BELIAN, 2016; YEOW; SOH; HANSEN, 2017; NAMBISAN et al, 2017; VERHOEF, 
2019; LI, 2020). 
Nesse sentido, também elaborado por Vial (2019), um framework estruturando 
o fluxo de transformação digital foi desenvolvido, contemplando uma visão processual 
sobre a transformação digital na indústria no geral. 
Por conta das dimensões expostas, acima, no tripé do modelo de negócio e da 
transformação digital como estratégia competitiva da empresa, propõe-se um modelo 
conceitual que integra essas dimensões, podendo gerar a criação, configuração e 
apropriação de valor em "incumbent firms" do mercado de seguros. 
Segue com a definição de criação de valor em mercado de seguros no Brasil a 
combinação de seis dimensões: emissão de apólice em tempo real; seguro “pay per 
use"; precificação em tempo real; flexibilidade de seleção de coberturas e 
assistências; serviços correlacionados ao perfil do cliente; desintermediação.  
Quanto à configuração de valor, os aspectos analisados são: parcerias; 
Omnichannel; gestão digital do produto ou serviço. E na esfera de apropriação, 
envolve quatro desafios: democratização do seguro; fidelização do cliente; dividendos 
digitais; comunidade co-criação de valor com cliente. 






Figura 7 - Transformação digital na perspectiva do ciclo de valor no modelo de negócio 






4. PROCEDIMENTO METODOLÓGICO 
 
O objetivo deste capítulo é expor os procedimentos metodológicos que 
amparam a construção da pesquisa, visando a possibilidade de responder ao 
problema de pesquisa proposto e os respectivos objetivos específicos. 
O estudo tem por finalidade, compreender o processo de transformação digital 
das "incumbent firms" na perspectiva do ciclo de valor no mercado de seguros do 
Brasil e identificar os reflexos no seu modelo de negócio, por meio do estudo de quatro 
seguradoras tradicionais neste mercado, utilizando da abordagem da pesquisa 
qualitativa fundada na natureza de análise da narrativa. 
 
 4.1 Abordagem metodológica, natureza, tipo e estratégia 
 Inicialmente, a primeira parte da pesquisa foi estruturada com fundamentação 
teórica sobre transformação digital na perspectiva de criação, configuração e 
apropriação de valor, dentro do contexto do mercado de seguros, explanando sobre 
o constructo de modelos de negócios. 
 A conjectura do espírito positivista, inspira que as pesquisas devem seguir 
essa orientação: investigação da constância, da estabilidade, da ordem e das 
relações causais explicativas dos fenômenos, em todos os domínios das ciências da 
natureza. E nesse sentido, ocorre a construção de uma estrutura permanente e o 
encontro das leis invariáveis dos eventos naturais, ocasionando em conclusões 
preditíveis de fatos observados, trazendo uma orientação que passa a subsistir como 
um marco da ciência moderna (CHIZZOTTI, 2017). 
E os aspectos essenciais da pesquisa qualitativa se fundam em: ambiente 
como fonte direta de dados, o pesquisador como instrumento fundamental; e a 
palavra escrita desempenhando papel primordial, tanto na obtenção de dados quanto 
na disseminação dos resultados (GODOY, 1995). 
 A pesquisa tem natureza qualitativa, pelo intuito de entender o significado de 
um fenômeno, que no caso da pesquisa é a transformação digital, imerso dentro de 
um contexto social e que por meio de suas interações geram experiências, conforme 
explica Merriam (2002). 
 Assim como Chizzotti (2017), que considera a imersão no cotidiano e a 




das manifestações imediatas para captá-los e desvelar o sentido oculto das 
impressões imediatas. A essência do fenômeno, só é alcançada quando o sujeito 
ultrapassa as aparências. 
 E nesse sentido, ainda no entendimento do autor, os dados são 
importantíssimos e devem ser tratados como coisas isoladas na pesquisa, como 
acontecimentos fixos, principalmente em uma pesquisa qualitativa, eles devem ser 
captados no instante de observação, pois é por meio deles se constituem os 
fenômenos, que não se restringem às percepções sensíveis; mas se manifestam em 
uma complexidade de oposições, de revelações e de ocultamentos.  
 Contudo, para a coleta de dados, levou-se em consideração como forma 
prática de levantamento, as entrevistas, que permitiram a coleta de insumos para a 
pesquisa na modalidade discursiva dos agentes envolvidos. Godoi e Mattos (2006) 
expõem que as entrevistas qualitativas, têm como características serem temáticas e 
profundas e normalmente podem agregar na construção de novos cenários de 
conhecimento. 
 E de forma mais simplista, as entrevistas são as comunicações entre dois 
interlocutores, que neste presente caso, o pesquisador e o informante, com intuito de 
esclarecer questões acerca dos objetivos dessa pesquisa. Apesar da possibilidade 
de ocorrer a entrevista em três modalidades: livre, estruturada ou semiestruturada 
(CHIZZOTTI, 2017).  
Nesta pesquisa optou-se pela técnica de entrevista semiestruturada, 
considerando o que foi exposto pelos autores anteriores, entender a entrevista como 
um evento interativo e dialógico, em que ambos os agentes envolvidos: o entrevistado 
e o pesquisador, precisam interagir, falar e escutar. Entretanto, cabe ressaltar que é 
necessária uma dinâmica do pesquisador para que o agente entrevistado se 
mantenha animado a falar, de modo que é preciso então organizar e manter uma boa 
organização pelo pesquisador nessa condução. 
As entrevistas realizadas foram insumos para análise da narrativa, para 
explorar não apenas o que foi relatado, mas também como foi relatado (MUYLAERT 
et al, 2014). As características paralinguísticas são de extrema importância para 
entender o que não foi dito em palavras e complementar a análise do pesquisador.  
Na definição de quantos, quem e quantas vezes entrevistar para essa 
pesquisa, não foi utilizado uma fórmula matemática para cálculo de tamanho 




imediata e inicial de pensar em representatividade estatística, trazendo maior 
liberdade ao pesquisador, que usou como base o desenvolvimento teórico da 
pesquisa para voltar ao campo e ampliar o número da pesquisa. 
Logo, a seleção das "incumbent firms", seguiu o critério de captar a 
participação de pelo menos 3 das 5 maiores seguradoras do país, com alta relevância 
econômica e forte consolidação, utilizando o ranking apresentado na figura 5.  
Entretanto, na linha trazida pelos autores Godoi e Mattos (2006), o pesquisador 
voltou a campo e considerou expandir e acrescentar mais uma seguradora tradicional, 
não presente entre as 5 maiores, mas com alta relevância de participação econômica 
no país, dentro da característica de "incumbent firms", para explorar o fenômeno da 
transformação digital em mais amostras, de seguradoras com o modelo bank 
assurance, como foi encontrado nas entrevistadas inicialmente, para que fosse 
possível maior compreensão e respostas mais completas frente a investigação 
baseada na teoria desenvolvida. 
 O questionário teve como centro questionamentos sobre transformação digital 
nas dimensões do tripé de modelo de negócios e foi elaborado considerando as 
literaturas relevantes sobre os temas com suas dimensões (APÊNDICE - A). 
Para a realização das entrevistas, inicialmente foi realizado a apresentação do 
tema, compartilhado o contexto dinâmico de como iria fluir o trabalho, foi lido o termo 
de consentimento de participação da pesquisa e colhido assinaturas (APÊNDICE - 
B), discutido todas as dúvidas e iniciado as entrevistas. 
 Todas as entrevistas ocorreram pela modalidade online, principalmente pelo 
protocolo de segurança em relação ao momento social provocado pelo COVID-19, 
todas elas agendadas com os respectivos entrevistados previamente. Todas as 
entrevistas tiveram seus áudios gravados e transcritos para início da etapa da análise 
da narrativa. 
 
 4.2 Análise da narrativa 
A análise narrativa nas ciências humanas refere-se a uma família de 
abordagens para diversos tipos de textos, que têm em comum uma forma de história. 
O texto narrativo se forma diante de uma sequência e consequência de eventos que 
são selecionados, organizados, conectados e avaliados em uma perspectiva de um 




E nesse sentido, a técnica para a análise dos dados que foi definida, é a análise 
das narrativas, com fundamento na identificação de uma estrutura da narrativa, na 
perspectiva de gerador de processo (PENTLAND, 1999). 
As narrativas possuem dados extremamente úteis, pois normalmente os 
indivíduos, ao contarem as histórias acabam refletindo e construindo maior 
compreensão particular das suas relações sociais e políticas. Através da narrativa 
que se constrói baseada em informação e explicação, as ações para planejar, mudar 
e interpretar as próprias ações e a dos outros (FELDMAN et al. 2004) 
Tanto que a narrativa está em todo lugar, mas nem tudo é narrativa, pois há 
situações em que não há profundidade em perguntas e respostas, bloqueando a 
possibilidade de identificar por meio de eventos e incidentes a compreensão da 
abordagem de processo (RIESSMAN, 2008). 
A utilização desse método para análise, desse tipo de pesquisa, agrega valor 
devido à perspectiva do tripé de valor do modelo de negócio. A análise da narrativa 
permite a identificação das várias conexões, mesmo quando não explícitas, que as 
pessoas realizam em suas atividades rotineiras (MEIRELLES, 2018). 
A análise temática, tem com ênfase o conteúdo, pois constrói uma linguagem 
que serve de rota direta e inequívoca para os significados, por meio da coleta de 
diversas histórias, o pesquisador pode realizar o agrupamento conceitual a partir de 
dados (RIESSMAN, 1993). 
E por meio das entrevistas, os executivos constroem as narrativas em torno 
das atividades da cadeia de valor do mercado de seguro em relação a implementação 
da transformação digital em empresas tradicionais em que atuam, as "incumbent 
firms". 
Então, a análise da narrativa na identificação da transformação digital diante 
da perspectiva do ciclo de valor e os reflexos aos modelos de negócios das 
"incumbent firms", é construída com inspiração na proposta estrutural de Pentland e 
Feldman (2007), em duas fases. 
A primeira fase é caracterizada pela composição e identificação dos pilares 
essenciais que garantem uma análise da narrativa efetiva, nesse sentido, foi realizado 
o desenvolvimento das seguintes ações: 
a) identificar os atores focais da pesquisa, que no caso são os entrevistados 




b) levantar a voz da narrativa, obter a descrição da construção profissional e de 
formação dos atores focais; 
c) definição da lente interpretativa, que consiste em ter a clareza sobre qual 
perspectiva a narrativa será analisada; 
d) identificar a organização e padrão da estrutura em relação ao referencial, para 
identificação de como o valor é criado, configurado ou apropriado nos ciclos 
abarcados; 
e) organizar a narrativa trazida pelas histórias expostas pelos atores focais, 
mapeando as oposições implícitas ou explícitas na história, para observar 
possíveis informações relevantes codificadas, possibilitando identificar lógica 
implícita na narrativa; 
f) identificar metáforas e analogias trazidas pelo ator focal, pois podem conter 
informações relevantes e valiosas a pesquisa; 
g) identificar e compreender contexto e vocabulários que foram produzidos pelos 
atores focais, devido a particularidade de cada cenário do entrevistado. 
Findada a etapa anterior, é o momento de iniciar a segunda fase com uma 
análise intensa e focada em todos os detalhes das histórias apresentadas na narrativa 
em si, de modo que sejam clarificados os significados dos eventos expostos pelos 
entrevistados. 
Segundo Chizzotti (2017), é pelo pensamento interpretativo na pesquisa 
qualitativa, por meio da dialética, que ocorre uma insistente relação dinâmica entre o 
sujeito e o objeto, para a construção do processo de conhecimento.  
E na mesma esteira, Meirelles e Thomaz (2018) denotam que os eventos 
trazidos pelos entrevistados, em uma perspectiva do modelo dialético, permitem 
manipular o processo decisório que constrói o modelo de negócio, na perspectiva do 
ciclo de valor por meio da transformação digital.  
Nos modelos dialéticos de desenvolvimento, conflitos emergem entre 
entidades que defendem uma tese contrária e antítese que colidem para 
produzir uma síntese, que no tempo se torna a tese para o próximo ciclo de 
uma progressão dialética. A confrontação e o conflito entre agentes opostos 
geram esse ciclo dialético. A estabilidade e a mudança na teoria do processo 
dialético são explicadas pelo equilíbrio de poder relativo entre as forças 
opostas. A estabilidade é produzida por meio de lutas e acomodações 
partidárias, que mantêm o status quo entre as oposições. (MEIRELLES e 





 4.3 Amostra 
Para a definição de amostra, é possível trabalhar com uma de duas possíveis 
linhas que Van de Ven (2007) contextualiza, de um lado uma amostra com alto índice 
de participantes ou o seu oposto com número reduzido, entretanto, nesse caso é 
importante que detenha alta granularidade, explorando ao máximo os detalhes nas 
respostas em perspectiva exploratória dos processos. 
Considerando o tema pesquisado, foi definido que nessa pesquisa faria mais 
sentido o aprofundamento em maior nível de detalhe para compreensão sobre o 
fenômenos da transformação digital na perspectiva do ciclo de valor das "incumbent 
firms" e os reflexos disso nos seus modelos de negócios. 
Então, isso gerou maior detalhe sobre o processo evolutivo desse fenômeno 
nas empresas selecionadas, isso permitiu selecionar com mais qualidade as 
"incumbent firms" e com maior relevância de posicionamento econômico no mercado 
de seguros do Brasil. 
Os entrevistados, representando as "incumbent firms", foram selecionados 
considerando a sua vivência na organização e proximidade estratégica com o tema 
dessa pesquisa, a transformação digital, não sendo guiado meramente pelos cargos 
que ocupam, mas pela participação efetiva no que envolveu ao tema. 
A primeira entrevista, foi realizada com uma seguradora tradicional de ramos 
gerais, de marca estrangeira, privada, com 29 anos de atuação no mercado brasileiro, 
codificada como Seguradora A, por meio da entrevistada, codificada como E1, do 
sexo feminino, com graduação em Administração e especialização em Administração 
e Marketing, com experiência no mercado de seguros há 13 anos, atualmente na 
posição de Head de Inovação.   
Foi realizada a segunda entrevista com uma seguradora tradicional de ramos 
gerais, de marca nacional, com participação do setor público e privado, com 48 anos 
de atuação no mercado brasileiro, codificada como Seguradora B, por meio do 
entrevistado, codificado como E2, do sexo masculino, bacharel em Ciências 
Autuariais e especialização em Seguros, com experiência no mercado de seguros há 
32 anos, atualmente na posição de Presidente unidade de negócios digitais. 
Na terceira entrevista, foi com uma seguradora tradicional de ramos gerais, de 
marca estrangeira, privada, com 37 anos de atuação no mercado brasileiro, codificada 
como Seguradora C, por meio do entrevistado, codificado como E3, do sexo 




Negócios, com experiência no mercado de seguros há 18 anos, atualmente na 
posição de Product Manager e Digital Experience .  
E por último, a quarta entrevista, foi com uma seguradora tradicional de ramos 
gerais, de marca nacional, privada, com 125 anos de atuação no mercado brasileiro, 
codificada como Seguradora D, por meio da entrevistada, codificada como E4, do 
sexo feminino, bacharel em Análise de Sistemas e especialização em Gestão 
Empresarial, com experiência no mercado de seguros há 7 anos, atualmente na 
posição de head de transformação digital. 
A relação de amostra, de forma simplificada, após codificação das marcas e 
agentes focais, pode ser observada no quadro a seguir: 
Incumbent 
firms 
Idade Empresa Entrevistado Posição Formação 
Seguradora A 29 anos E1 Head de Inovação Especialista 
Seguradora B 48 anos E2 Presidente unidade de negócios digitais Especialista 
Seguradora C 37 anos E3 Product Manager | Digital Experience Especialista 
Seguradora D 125 anos E4 Head de Transformação Digital Especialista 
Figura 8 - Incumbent Firms participantes da pesquisa e perfil dos entrevistados. 


















5. ANÁLISE DOS DADOS 
 
Neste momento, são apresentados os resultados obtidos com a pesquisa do 
tipo qualitativa, conforme mencionado no item 4, por meio das entrevistas realizadas 
com 04 agentes focais, das 4 empresas tradicionais do mercado de seguros no Brasil, 
envolvidos com o seu processo de transformação digital. 
A constituição dos dados ocorre por meio de um conteúdo informativo, 
registrado e expresso mediante algum tipo de linguagem, elaborado a partir de uma 
realidade definida a partir do paradigma que norteia a pesquisa (FLORES, 1994) 
Em uma perspectiva de dados qualitativos, podem ser conceituados como 
fragmentos e peças de informação encontradas em um determinado cenário 
(MERRIAM, 1998), que são coletados de forma sistemática com intuito de 
proporcionar uma base de evidências e a partir dela, interpretações e declarações 
são feitas, destinadas a desenvolver o conhecimento e o entendimento relacionado a 
uma questão ou problema de pesquisa (LANKSHEAR e KNOBEL, 2008). 
A análise de dados se faz pertinente, pela possibilidade de extrair o sentido 
dos dados obtidos por meio das entrevistas com os agentes focais, pelo pesquisador. 
Nesse processo, é possível realizar diferentes tipos de análises, para que seja 
possível maior aprofundamento possível na compreensão dos dados e na construção 
interpretativa do significado de modo amplo desses dados (CRESWELL, 2010). 
Tanto que Flores (1994) expõe que o conjunto de manipulações, 
transformações, operações, reflexões e comprovações realizadas a partir de dados 
tem o foco em retirar significados importantes em relação ao problema de pesquisa. 
E a sua análise, seja de qualquer espécie, especula um processo de pensamento. 
Uma análise sistemática de algo para determinar suas partes, relações entre as 
partes e suas relações com o conjunto todo (SPRADLEY, 1979). 
O desenvolvimento de análise de cada "incumbent firm" foi realizada partindo 
de fragmentos ou sentenças dentro do contexto da pesquisa e do roteiro de entrevista 
semiestruturado (Apêndice A), que inicialmente passaram por interpretação, um 
processo de categorização, trazendo respostas sobre a transformação digital em cada 
uma das  "incumbent firms" na perspectiva do ciclo de valor, pelas perguntas sobre 





Uma análise individual é construída com cada uma das "incumbent firms" e ao 
final um resumo que integra as 3 dimensões do tripé de valor. E como último tópico 
do capítulo, uma visão comparativa dos dados das Seguradoras A, B,C e D. 
 
 5.1 Estrutura Temática da Categorização 
A construção do roteiro de entrevista semi-estruturada, resultou no 
questionário presente no Apêndice A, e para ele foi considerado uma pré- 
categorização para a elaboração das questões, compreendendo o que Merriam 
(1998) explica, sobre elaborar um meio de identificar padrões recorrentes na forma 
de temas ou categorias que podem delinear um processo.  
 Após a realização das entrevistas e suas transcrições, um enorme volume de 
dados foram gerados e precisaram ser organizados e compreendidos, requerendo 
assim um processo contínuo e intenso para identificar as dimensões, categorias, 
tendências, padrões, relações e desvendando-lhe os significados. Foi necessário 
todo um trabalho implicando em uma redução, organização e interpretação das 
narrativas nos dados coletados (TEIXEIRA, 2011). 
Embora seja possível uma variação dos modelos que podem assumir os 
processos de análise e interpretação da narrativa, ainda segundo autor anterior, 
algumas regras primordiais precisam ser atendidas: a definição do conjunto de 
categorias deve ser derivada de um único princípio de classificação; o conjunto de 
categorias deve ser exaustivo; e as categorias do conjunto devem ser mutuamente 
exclusivas. 
Nesse sentido, após o empreendedorismo focado na coleta de dados, diante 
das mais variadas respostas contidas na narrativa dos entrevistados, foram 
adequadamente analisadas e organizadas, resultando na seguinte estrutura de 
agrupamento da metacategoria, categorias e subcategorias: 
 
Megacategoria Categoria Subcategoria Codificação 
Transformação 
Digital 
Criação de Valor 
Novas oportunidades Iniciais NOI 
Novas oportunidades Futuras NOF 
Novos segmentos de clientes NSC 
Novos benefícios propostos NBP 






Modificação Processos Internos MPI 
Aquisição Recursos e Competências ARC 
Venda Direta ao Cliente VDC 
Configuração de 
Valor 
Fluxo de atividade Produto/Serviço FPS 
Mudanças desenvolvimento Produto/Serviço MDP 
Tecnologias Digitais Disponíveis TDD 
Seleção de Parcerias e Fornecedores SPF 
Relacionamento com cliente RCC 
Divulgação dos Produtos e Serviços DPS 
Distribuição com intermediário DCI 
Distribuição sem intermediário DSI 
Apropriação de 
Valor 
Modificação das estruturas organizacionais MEO 
Posicionamento de Preço PDP 
Diferencial vantagem competitiva DVC 
Volume de vendas VDV 
Participação de mercado PDM 
Retenção do cliente RDC 
Dados 
Big Data AVD 
Desenvolvimento de modelos preditivos DMP 
Modelo de 
Negócios 
Surgimento do Negócio SDN 
Segmento de Clientes SDC 
Estratégia de Transformação Digital ETD 
Monitoramento de mercado MDM 
Rentabilidade de Produtos e Serviços RPS 
Tabela 13 - Estrutura de Categorização  





Figura 9 - Estrutura de Categorização 
(Fonte: Elaborado pelo autor) 
 
 5.2 Seguradora A   
"(...) Hoje estou como head de inovação da Seguradora A no Brasil. É a minha 
relação, o meu perfil profissional é muito focado em entregas, e entregas que 
impactam o cliente diretamente, cliente consumidor final ou distribuidor. E a minha 
relação com a transformação digital é quase como o meu "feeling" é acompanhar 
todas as tendências do mercado." E1 - Especialista e Head de Inovação. 
Essa "incumbent firm” atua no Brasil desde a década de 90, considerada uma 
empresa global, especializada com prestação de serviços no mercado de seguros. 
Atua com linhas de negócios em mais de uma centena de países, em todos os 
continentes, sua operação está bem estruturada e estabelecida no Brasil e o país é 
considerado um mercado estratégico para a companhia. 
Este é um momento de recapitular uma das questões que norteiam essa 
pesquisa, e nesse momento seria sobre qual a compreensão sobre a transformação 
digital e qual sua relação com tecnologia? 
Em resposta a esse contexto, a E1, trouxe que a transformação digital está na 
ponta, onde todos os processos são repensados, tornando a jornada realmente digital 
e a tecnologia é meio, ferramenta para a transformação digital acontecer, trouxe em 




impactou, acho que impactou todo o processo e ela é parte das escolhas que a gente 
faz. 
A transformação digital possibilita descobrir o perfil do cliente e com isso 
realizar o oferecimento de um produto ideal que mais se ajusta com ele, ou até mesmo 
a criação de produtos como o "pay per use", seguros "on-off", apesar de considerar 
que os clientes continuam os mesmos. 
 A Seguradora A reestruturou-se, replanejou-se, conta com áreas de inovação, 
negócios digitais, operações, governança de dados, para a transformação digital que 
foi pensada, há uma estratégia específica para acontecer, não é área, é um conjunto 
de objetivos estratégicos de várias áreas, conta com times multidisciplinares, 
escritórios de inovação espalhados pelo mundo que geram conhecimentos e boas 
práticas e são partilhados entre os países. 
 E1, entende que para atender novas demandas, precisa estar em todos os 
canais, e com isso a Seguradora A olha para grandes marketplaces, existem áreas 
específicas buscando parceiros em ambiente digital, focando em quem possa 
acelerar todo ambiente ou jornada digital da seguradora, como por exemplo, os 
grandes marketplaces. 
 Em relação ao posicionamento estratégico da Seguradora A, houve uma 
grande preocupação em pensar no distribuidor e considerar o distribuidor na jornada 
do cliente, alertando que não é físico ou digital, é "physical", sendo preciso estar todos 
canais e o cliente vai decidir. 
 Ocorre um acompanhamento forte do movimento no mundo e a cada trimestre 
um acompanhamento da estratégia, metas do ano ou do ciclo, com a premissa de 
que negócios digitais só é válido se for rentável, embora ainda não sendo possível 
mensurar o posicionamento da Seguradora A no mercado, em relação ao digital. 
 
  5.2.1 Criação do Valor - Seguradora A 
Quanto à Seguradora A, a transformação digital na perspectiva de criação de 
valor, traz possibilidades de dilemas envolvendo a ponta do processo, repensar todos 
eles, tornando uma jornada digital, por meio dessa jornada conhecer o perfil do cliente 
e oferecer o produto que mais se adequa a sua realidade e também impactando na 
criação de novos produtos, mesmo os clientes continuarem sendo os mesmos, mas 




meio de times multidisciplinares, compartilhamento de novos conhecimentos e boas 
práticas, como pode ser observado no Apêndice-C. 
Na subcategoria oportunidades iniciais, a E1 traz que a transformação digital 
está muito mais envolta na questão das pessoas, do "mindset", da cultura 
organizacional e a cultura da indústria de seguros e do indivíduo, pensando na ponta, 
e só acredita se for assim, todos os processos foram repensados, porque não é só 
trazer a tecnologia e digitalizar o processo, é tornar a jornada realmente digital e 
pensada nisso. 
Nesse dilema, a transformação digital compreende muito mais que apenas 
utilizar tecnologia para gerar oportunidades. Todos os processos que envolvem a 
cadeia de atividade desse mercado precisam ser repensados, não meramente 
digitalizados, para provocar impacto no cliente. Em consequência, acaba promovendo 
mudanças organizacionais internas e no mercado para oferecimento de produtos e 
serviços.  
Quanto à subcategoria oportunidades futuras, expôs que a transformação 
digital possibilita traçar uma jornada para descobrir informações do perfil do cliente, 
oferecendo um produto ideal, que mais se adequa àquela realidade, ou até mesmo 
na implantação e criação de produtos diferentes, como o "pay per use", seguros "on-
off", ingresso em marketplaces digitais. 
Então, se considerar que inicialmente os processos da cadeia de atividade de 
desenvolvimento e oferecimento de produtos e serviços são repensados, tornando-
se fluidos e que resultam em uma jornada digital, que gera valor percebido pelo 
cliente, em médio e longo prazo, a Seguradora A, começa a ter oportunidades futuras 
de observar e conhecer melhor o perfil do seu cliente, desenvolver produtos 
diferenciados ou até mesmo distribuir em canais diferentes, criando valor para esse 
cliente que está acostumado a adquirir um produto ou serviço padronizado. 
Diante da subcategoria novos segmentos de clientes, na Seguradora A, 
segundo a E1, não houve mudanças para novos segmentos, o cliente de seguro, por 
conta da transformação digital, ainda continua seguindo o mesmo, vai começar a ter, 
clientes com um perfil diferente, quando a transformação digital impactar, a 
Seguradora A ainda não está nesse processo. 
Logo, diante das oportunidades iniciais e futuras mencionadas pela E1, a 
Seguradora A ainda tem possibilidades de explorar formas da transformação digital 




com o cenário anterior de repensar todo o processo, para construção de uma jornada 
digital. 
Na perspectiva da subcategoria modificação de processos internos, a E1 
pontua: é uma premissa que a gente tem em todos os processos que a gente vai 
começar a digitalizar e olhar para a jornada, perguntar: por que é que isso acontece? 
por que é assim? Aquele velho e bom dos cincos porquês… pra gente chegar na 
causa, mesmo porque, é que há aquela etapa importante, de descobrir que aquela 
etapa não é importante. 
Tanto que nesse sentido, percebe-se uma solidez de estratégia quanto a fala 
trazida pela E1, na perspectiva da transformação digital, ela afirma que é uma 
premissa em todos os processos entender a causa raiz das decisões de como 
funcionam as atividades ao longo da jornada do cliente e não somente trazer a 
tecnologia e digitalizar esse processo como é. 
Outra subcategoria relevante para a criação de valor, se funda na aquisição de 
recursos e competências para o desenvolvimento tático da transformação digital, que 
a E1 trouxe, times multidisciplinares foram montados e se conhecem, todas as áreas 
participam, tanto que a Seguradora A, conta com outros escritórios de inovação 
espalhados pelo mundo. Sendo um deles o Brasil, onde geram conhecimento e 
trocam boas práticas. 
Conforme exposto pela E1, nas subcategorias anteriores, todo o processo de 
desenvolvimento precisa ser repensado, precisa seguir uma clareza, modificação por 
meio dos processos de como ocorrem as atividades da cadeia de atividade dos 
produtos e serviços que a Seguradora A oferece aos seus clientes, e a E1 pontuou 
anteriormente, que isso tudo ocorre com um cuidadoso olhar para as pessoas, uma 
mudança de "mindset", da cultura organizacional e nesse sentido, para essa 
construção é trazido em suas falas, a necessidade de pessoas e times 
multidisciplinares para que isso ocorra, seja pelo envolvimento de diversas áreas ou 
até mesmo promovendo conhecimento em locais físicos diversos e compartilhando 
os resultados levantados, principalmente pela absorção de boas práticas para 






  5.2.2 Configuração do Valor - Seguradora A 
A transformação digital na perspectiva de configuração de valor, traz 
possibilidades de dilemas que englobam resolução de problemas no cenário atual da 
Seguradora A, com possibilidades de novas configuração no fluxo de 
desenvolvimento das atividades da cadeia de seguros ou até mesmo no 
desenvolvimento dos produtos ou serviços, o uso de tecnologias digitais, uma atenção 
maior quanto a recursos na seleção de parceiros e fornecedores, a forma de 
relacionamento com o cliente ou até mesmo o modo de distribuição, como pode ser 
observado no Apêndice-C. 
Na Seguradora A, pela subcategoria sobre o fluxo de atividade dessa cadeia, 
a E1 trouxe a necessidade de pensar no produto para atender determinado cliente, 
são feitos times multidisciplinares, todas áreas participam. A transformação digital 
impactou o processo e a parte das escolhas, uma premissa enquanto prepara 
estrutura, desenha processo. 
Percebe-se que na Seguradora A, começa uma modificação na forma de 
construção de produto, trabalha uma configuração do produto na perspectiva da 
necessidade do cliente e não mais constrói um produto padronizado que sirva para 
atender em modo de escala, a qualquer cliente. O processo se modifica, a tomada de 
decisão nesse processo é impactada, a estrutura, o processo é realizado de outra 
forma. 
Quanto ao desenvolvimento de produtos e serviços, nessa subcategoria, a 
mudança ocorre pela dialética da E1, ao automatizar diferentes processos, 
caminhando para alguns sinistros end-to-end.  
Cabe trazer um ponto de atenção na fala da E1, que na perspectiva de criação 
de valor, no item 5.2.1, ela trouxe que a transformação digital não é só o uso de 
tecnologia para digitalizar processos, mas nessa subcategoria, ela traz uma visão de 
que a mudança ocorre com a automatização de diferentes processos pensando no 
contexto de sinistros de ponta a ponta, mas não ficando claro se há uma compreensão 
de transformação ou somente de digitalização, quando ela usa a expressão de 
automatizar diferentes processos. 
Outra subcategoria presente na dialética da E1, é sobre as tecnologias digitais 
disponíveis, em que primeiro contextualiza que a tecnologia é meio, ferramenta, para 
acontecer a transformação digital, e algumas delas seriam: dados, inteligência 




Pelo uso das tecnologias, percebe-se na fala da entrevistada que há um 
potencial enorme para a Seguradora A, criar e configurar valor com a transformação 
digital utilizando a tecnologia como meio, quando por exemplo pode utilizar de dados 
para tomar decisões mais assertivas, mais rápida, ser mais preditiva. Em um contexto 
que ela explorou bastante é o olhar para uma precificação mais eficiente, entender o 
comportamento do cliente por exemplo quando os carros estiverem conectados, de 
modo que a Seguradora A possa saber que aconteceu um acidente antes mesmo do 
cliente informar. 
Na subcategoria de seleção de parcerias e fornecedores, a Seguradora A  faz 
a seleção de quem possa acelerar todo seu ambiente ou jornada digital, olham para 
os grandes marketplaces. 
Ficou evidente nos relatos trazidos pela E1, de que a forma de selecionar 
parcerias ou fornecedores funda-se muito em um contexto de aprovação daqueles 
que contribuam com a estratégia de transformação digital da Seguradora A, 
mobilizando um crescimento e expansão dessa proposta da entrega de uma jornada 
digital para seus clientes, ou até mesmo aqueles com possibilidade de maior alcance 
na distribuição como os grandes marketplaces.  
Em relação ao relacionamento com o cliente, a Seguradora A, entende que 
não é físico ou digital, é "physical". Porque, para atender às novas demandas, ainda 
mais muito potencializadas por conta da pandemia, a Seguradora A, precisa estar em 
todos os canais e o cliente vai decidir isso. Por onde ele quer ser atendido. De 
qualquer forma, ele quer ser atendido!  
Pelo contexto apresentado pela entrevistada, um dos posicionamentos que a 
Seguradora A tem, é que a transformação digital, mesmo que modifique a jornada do 
cliente, considera que o relacionamento com o cliente ainda permanece tanto no canal 
físico como no digital, quem escolhe onde será atendido é o cliente, é um 
empoderamento que precisa ser dado ao cliente.  
No que tange a subcategoria relacionada a divulgação dos produtos e serviços, 
a E1 traz que realizam por meio dos canais affinity, grandes distribuidores, pequeno 
corretor, grandes marketplaces. 
Pode-se concluir que a Seguradora A, tem todo seu modelo de negócio 
baseado em uma distribuição por meio do intermediário, não se conectando 
diretamente ao cliente, não há um estreitamento de relações seguradora-cliente. O 




parcerias, como os canais chamados de affinity, que seriam relações estreitas com 
outras empresas e por uma afinidade comercial e de objetivos estratégicos, que 
acabam afunilando para o cliente uma proposta que promove a distribuição dos 
produtos e serviços das seguradoras, uma certa vantagem competitiva para alavancar 
resultados no posicionamento de mercado. 
E finalizando a última subcategoria da Seguradora A, na perspectiva da 
transformação digital em relação a configuração de valor, a distribuição com 
intermediário é apresentada grande preocupação em pensar no distribuidor e 
considerar o distribuidor na jornada do cliente, os canais de distribuição continuam os 
mesmos. 
O interessante a concluir dessa última subcategoria, é que por toda dialética 
trazia nas subcategorias anteriores pela entrevistada, leva a entender que a 
Seguradora A tem por estratégia sim, realizar a transformação digital, repensando 
todos os seus processos para transformar a sua jornada em digital, e mesmo na 
premissa de reconsiderar o que não é essencial e modificar, a Seguradora A mantém 
como decisão estratégica, continuar com uma distribuição sendo realizada por 
intermediários, e no momento não considerar estreitar uma relação mais próxima de 
seguradora-cliente. 
 
  5.2.3 Apropriação do Valor - Seguradora A 
 Para iniciar a análise, a começar pela Seguradora A, quanto a apropriação de 
valor, cabe trazer o contexto de que a captura de valor é uma linha tênue entre entre 
a criação e a configuração (MEIRELLES, 2019). Na perspectiva da transformação 
digital, pode ser observado diante das subcategorias que discorrem sobre a 
modificação das estruturas organizacionais, posicionamento de preço, diferenciais de 
vantagem competitiva, volume de vendas, participação no mercado e até mesmo 
sobre a retenção dos clientes.  
 Na primeira subcategoria em relação a possibilidade de captura de valor, a E1 
trouxe como ocorre na Seguradora A, é por meio da estruturação organizacional 
contando com uma área de governança de dados: se estrutura, cria novos escritórios 
de inovação, área de negócios digitais, com robustez maior dentro de tecnologia. 
 Nesse sentido, percebe-se que o processo de capturar valor pela Seguradora 
A, ocorre quando ela passa a contar com uma estrutura criada para fazer governança 




digitais em alguns países. É interessante que a Seguradora A, quando percebe que 
uma oportunidade gerou valor em alguma localidade, validada por um dos seus 
escritórios de inovação com olhar para negócios digitais, promove a expansão para 
os demais escritórios, conseguindo obter maior capilaridade de atuação e captura de 
valor. 
 Quanto a diferencial vantagem competitiva, a Seguradora A ressalta que tem 
escritórios de inovação espalhados pelo mundo que geram conhecimentos e trocam 
boas práticas. Um piloto acontecendo em Madri com bons resultados, ela pode trazer 
para o Brasil. 
 A conclusão que pode ser feita quanto a vantagem competitiva como 
diferencial, vista pela Seguradora A, é essa estrutura organizacional com escritórios 
de inovação com foco em negócios digitais que promovem de forma paralela o 
desenvolvimento de iniciativas que permitem validações em diversos locais, e com 
isso potencializa a sua forma de expandir-se no mercado, podendo validar iniciativas 
com diversos tipos de clientes, perfis, aspectos econômicos, etc. 
 A Seguradora A, traz que numa perspectiva da transformação digital, não 
conseguem ainda mensurar o desempenho do quanto possuem em relação a 
participação de mercado, "por conta do digital, ainda não consegue mensurar". 
 Diante do dilema apresentado pela Seguradora A, aqui fica evidente uma 
possibilidade de oportunidade de análise, visto que a transformação digital tem criado 
oportunidades de se obter mais informações, mais análises de comportamento e por 
muitas vezes como a E1 trouxe, oportunidades de serem preditivos, então, 
possivelmente haveria de alguma forma um meio de mensurar a expressividade dos 
resultados dessa transformação digital no mercado, até mesmo considerando o 
comportamento da carteira de clientes próprios da Seguradora A, antes da 
transformação e após, como parâmetro inicial.  
 
  5.2.4 Dados - Seguradora A 
 Para a análise da categoria de dados, cabe recapitular que a transformação 
digital ocorre como forma de modificar os processos na ponta e a tecnologia é um 
meio ou ferramenta que a E1 trouxe acerca da Seguradora A. E dados, tem sido uma 
das tecnologias digitais que o mercado vem na era digital tomando consciência sobre 




(MCAFEE e BRYNJOLFSSON, 2012). E com isso, subcategorias como Big data e 
Desenvolvimento de modelos preditivos foram tratadas. 
 Em relação à subcategoria big data, a Seguradora A entende que proporciona 
novos modelos de precificação, segurança, fontes para completar informação. Os 
dados começam a criar uma forma diferente de subscrever, tem um impacto grande, 
muda o olhar sobre o risco que aconteceu e olha para frente tentando modelos 
diferentes, muda os formatos de comunicação, oferece outros produtos para que o 
cliente compre, impacta na retenção desses clientes, diagnostica perceber acidente 
de carro antes do cliente avisar. 
Percebe-se que, diante de todo o ciclo de valor (criação, configuração e 
apropriação) em relação a Seguradora A, os dados têm relevância para esse 
processo de transformação digital, permitindo que ela consiga repensar todo o 
processo da jornada digital empenhando o volume de dados para tomadas de 
decisões, por exemplo, quando ela trouxe que todo o fluxo da atividade da empresa 
é questionado e analisado se pode ser modificado e se faz sentido existir,  os dados 
aplicam uma força expressiva nessas decisões, fazendo com que sejam mais 
assertivos. Tanto para desenvolvimento de produtos, interatividade com o cliente ou 
sua fidelização. 
Em relação à subcategoria seguinte, desenvolvimento de modelos preditivos, 
a Seguradora A, entende que é possível completar informações que tem para criar 
modelos preditivos. 
Logo, pode se concluir que o volume de dados contribui para que a Seguradora 
A consiga ter informações mais completas de modo que conheça o perfil dos seus 
clientes e com isso, por meio do comportamento deles, tenha mecanismos de tornar-
se mais preditiva em relação ao seu atendimento, oferecimento de produto ou até 
mesmo, quanto a sua estratégia competitiva. 
 
  5.2.5 Modelo de Negócio - Seguradora A 
Neste item, é importante resgatar que o modelo de negócio exerce a função 
de descrever a arquitetura que a organização opera para proporcionar valor aos seus 
clientes, atraí-los para perceber esse valor e conseguir convertê-lo em lucro para a 




 Diante do diálogo apresentado pela E1 em relação a Seguradora A, houve um 
desdobramento dessas categorias, nas subcategorias envolvendo a estratégia da 
transformação digital para a companhia, o monitoramento do mercado e a 
rentabilidade sobre os produtos e serviços. 
 Para a Seguradora A, a estratégia da transformação digital foi pensada e há 
estratégia específica para acontecer, não é uma área, é um conjunto de objetivos 
estratégicos de várias áreas. Para atender às novas demandas, precisa estar em 
todos os canais, olhando para grandes marketplaces, existem áreas específicas 
buscando parceiros em ambiente digital para oferecer seguro. 
 Percebe-se que nas narrativas trazidas do contexto da Seguradora A, houve 
uma preocupação em construir a transformação digital como algo bem planejado para 
atender as necessidades do modelo de negócios da empresa de modo que a 
transformação digital não ocorreria por uma área focada nisso, mas sim como uma 
forma de centralizar o objetivo e participação de diversas áreas, sempre com o foco 
em um olhar para distribuição em uma perspectiva digital dos seus produtos. 
 Quanto ao monitoramento de mercado, E1 trouxe que há um acompanhamento 
forte do movimento da transformação digital no mundo, em cada trimestre há um 
acompanhamento da estratégia, metas do ano ou ciclo da seguradora A. 
Diante da dialética apresentada, percebe-se que não há muita clareza 
enquanto monitoramento da Seguradora A comparada com o mercado brasileiro, de 
forma a estabelecer uma visão de posicionamento de como ela se encontra em 
relação aos seus concorrentes diretos. Pelo exposto, o monitoramento que ocorre 
com a Seguradora A está sendo dela, consigo mesma, em relação ao que ela se 
estruturou como planejamento de negócio, mas não sobre as interferências que 
podem ocorrer partindo das variações que o mercado pode inferir, com lançamentos, 
mudanças ou até mesmo pelos novos posicionamentos promovidos pelas inovações 
que agreguem valor aos clientes, pelos concorrentes. 
Em relação à rentabilidade dos produtos e serviços, diante da análise sobre o 
quanto a transformação digital impacta, a Seguradora A expôs que só é válido para 




A Seguradora A, avalia que se a transformação digital deve promover um 
impacto de rentabilidade quanto aos produtos ou serviços que são desenvolvidos por 
ela, caso contrário, nem entra no processo de discussão. Cabe pontuar que, talvez 
nesse sentido, também se conecta a ideia de manter sua distribuição somente por 
meio do intermediário, não sendo considerável para a Seguradora A, uma 
rentabilidade numa perspectiva de venda direta. 
 Por fim, como modo de resumir os dados analisados trazidos pela dialética da 
Seguradora A, na perspectiva do modelo conceitual, apresentado anteriormente, em 
que a transformação digital entra como estratégia para criação, configuração e/ou 
apropriação de valor com possibilidades de modificar ou não o modelo de negócios, 










Figura 10 - Transformação digital & ciclo de valor do modelo de negócio - Seguradora A 




5.3 Seguradora B   
 "(...) Sou formado em ciências atuariais, nos primeiros 8 anos, trabalhei em 
seguradora tradicional na questão de taxas de seguro, cálculos de reserva, confecção 
de produtos e tudo mais. Depois passei por processo de intermediação entre a área 
técnica e áreas comerciais, fazendo ponte entre as necessidades comerciais, clientes, 
negócios, então fui me capacitando para ter um olhar sobre o aspecto de cliente, 
necessidades comerciais. Fiquei 17 anos trabalhando diretamente, como comercial. 
Nos últimos 6 anos, voltei para uma unidade de matriz onde a gente tem todas as 
etapas de um processo de seguros. Me defino como um profissional completo, 
passado por todas as áreas possíveis de uma operação de seguros. Comecei a me 
deparar com a transformação digital já na época da Seguradora X, meus últimos anos 
lá já tinha isso na pauta, de como conseguiria inserir corretores no mundo digital. A 
Seguradora X trabalha rede gigante de corretores e aquele contato tradicional de 
venda de prospecção deles conversando diretamente com o cliente. A Seguradora X, 
por exemplo, nunca quis e as outras seguradoras nunca quiseram entrar numa 
questão de venda direta, então, pensamento sempre foi como inserir o corretor num 
processo digital para ele fazer a intermediação junto aos seus clientes, mudando esse 
modelo mas nunca se avançou. Quando cheguei na Seguradora B, tive dois grandes 
momentos envolvidos com transformação digital, a criação da insurtech X, me envolvi 
diretamente nos 2 primeiros anos na questão de colocar a parte técnica operacional 
dando suporte a uma operação completamente que nasceu e foi concebida 
digitalmente de vendas diretas. Na sequência, na própria Seguradora B, fizemos a 
transformação digital de um produto que é o residencial, fez uma jornada de ponta a 
ponta com todos processos e interações possíveis, não só internas, mas com clientes 
100% digital." E2 - Presidente da Unidade de Negócios Digitais da Seguradora B 
(Insurtech X, São Paulo e Brasília). 
Essa "incumbent firm” atua no Brasil desde a década de 60, considerada uma 
empresa nacional, formada por uma sociedade composta por: um grupo que lidera o 
mercado francês, há mais de 150 anos e ocupa o quarto lugar as vendas de seguro 
de vida na Europa; e um banco público brasileiro, com capilaridade de atuação em 
todo o território nacional. 
A Seguradora B recebe o destaque de liderança em iniciativa única no mercado 




de valor da atividade de seguros, nascendo 100% digital, mesmo que de dentro de 
uma "incumbent firm", uma seguradora tradicional. 
Na visão da Seguradora B, sobre as questões que norteiam essa pesquisa, a 
iniciar pela compreensão que tem sobre a transformação digital e a sua relação com 
tecnologia, E2 entende que há totalmente uma relação da tecnologia com a 
transformação digital. Quanto a essa última, não é simplesmente pegar um processo 
que existe, um processo que roda de uma forma manual e digitalizar, fazendo 
documentos serem digitais e não mais físicos, etc. Consiste em efetivamente fazer 
com que todo o processo se dê de forma diferenciada, mais simplificada, sem trânsito 
de documentos e literalmente tendo 100 % de resolutividade em mecanismos digitais. 
É como o próprio nome diz, é transformar, que não é simplesmente modificar para um 
processo sem papel. 
A transformação digital não se deu só no âmbito das seguradoras, mas no 
ecossistema como um todo, e então todas as empresas envolvidas nisso, começaram 
a também se reinventar e simplificar a forma de prestar serviços, e com isso todo o 
fluxo. 
Na narrativa apresentada pelo E2, é perceptível uma exposição bem 
contextualizada do que seria uma transformação digital, no contexto do mercado de 
seguros, principalmente quando ressalta que não é somente trocar o papel pelo 
formato digital. Ele pontua com clareza o que muito se confunde, transformação digital 
não é somente utilizar tecnologia para automatizar ou digitalizar um processo, é 
realmente transformar o contexto com resoluções baseadas em mecanismos digitais. 
Parece muito comum essa confusão, entre transformar, digitalizar ou até mesmo 
automatizar. 
Na Seguradora B, a transformação digital foi bem planejada, o foco esteve em 
simplificar os processos, expandindo as ofertas para todos, E2, trouxe um destaque 
quanto a criação de uma startup, do segmento das insurtechs, para a construção de 
uma iniciativa totalmente digital. 
 
  5.3.1 Criação do Valor - Seguradora B 
Quanto à Seguradora B, a transformação digital na perspectiva de criação de 





Na primeira subcategoria, novas oportunidades iniciais, a Seguradora B trouxe 
em sua dialética que a transformação digital propiciou fazer com que todo processo 
se dê de forma diferenciada, simplificada, tendo 100% resolutividade em mecanismos 
digitais, é transformar, não é simplesmente modificar.  
No dilema da primeira subcategoria, pode se concluir que a transformação 
digital permitiu que a Seguradora B começasse a rever os processos e construísse 
sua jornada digital, criando valor com um processo pensado, trazendo mais 
simplicidade para o cliente, fundado em soluções digitais e com isso transformando a 
experiência do cliente e não somente modificando a forma de como ele é alcançado 
ou atendido. 
Quanto à subcategoria de novas oportunidades futuras, na Seguradora B a 
narrativa trouxe a criação de uma seguradora digital "insurtech x", a seguradora 
tradicional criar produto 100% digital, a integração de toda cadeia, mais velocidade e 
transparência, processos simplificados. Seguros de todos os bens, ofertado de 
maneira simples, ampla a qualquer bem exposto a risco, também em relação a tempo, 
até porque liga e desliga o seguro através de aplicativos. 
Percebe-se que a Seguradora B, entende como oportunidades futuras, 
realmente transformar seu "status quo", condizente com a sua visão sobre o que é 
transformação digital como estratégia, pois traz o dilema da criação de uma 
seguradora digital por meio da "insurtech x" que criou e na perspectiva do seu 
segmento tradicional, pontua sobre transformações dos produtos na visão de serem 
100% digital. O interessante da estratégia da Seguradora B, é a sua visão de criação 
de valor, quando traz a  questão de integrar toda a cadeia de valor da atividade de 
seguros, que certamente refletirá na experiência do cliente, pois foca em simplificar, 
ser transparente, mais rápido e com isso podendo criar novos produtos que envolvem 
segurar qualquer tipo de bem e com possibilidades de surpreender ainda mais o 
cliente com um novo valor, que é a opção de ser empoderado para escolher o formato 
desses novos produtos, quanto a tempo e gestão deles. 
Em relação a criação de valor e a subcategoria novos segmentos de clientes, 
com a "insurtech x" , trouxe que começa a criar um valor pelos clientes, pois sua 
massa de clientes são os que nunca tiveram seguros, não foram aceitos nas 
seguradoras, não tinham interesse ou condições de fazer seguro. 
A Seguradora B permite concluir que a sua criação de valor, condicionada na 




"insurtech x" chegando até um público que antes não tinha acesso aos tipos de 
produtos desse mercado,não eram aceitos, não haviam condições. A criação de valor 
que ela executa, acaba se alinhando com os demais pontos anteriormente trazidos, 
como a simplificação do processo, uma jornada digital, uma maior velocidade ou até 
mesmo maior transparência, que resultam em criação de valor atingindo um novo 
segmento de clientes. 
Na perspectiva dos benefícios propostos, para criação de valor, a Seguradora 
B trouxe em sua narrativa a operação 24 horas do dia, 7 dias por semana, o  
autoatendimento, que paga em torno de 50% dos sinistros do produto residencial em 
até 24 horas, os clientes empoderados. 
Nesse sentido, a Seguradora B, possibilita entender que cria valor quando ela 
proporciona ao cliente uma estrutura modificada em que ele está mais empoderado, 
tem mais autonomia, podendo usufruir de uma operação todos os dias da semana e 
em qualquer horário do dia, o que antes da transformação digital não ocorria, que 
gerava limitação e também não possibilitava velocidade e nem o autoatendimento.  
 Quanto à infraestrutura para atender novos produtos e serviços, a Seguradora 
B, narra que adquiriu uma plataforma mundial e foi personalizada com base nas 
características e necessidades do negócio, foram feitas integrações com 37 outros 
sistemas para todo o ecossistema funcionar, seja internos ou com parceiros. 
 No dilema apresentado pela Seguradora B, percebe-se que houve uma 
oportunidade de criação de valor percebida, na perspectiva de integrar todos os seus 
sistemas a uma plataforma customizável e de referência no mercado de seguros, com 
isso, permitindo que novos produtos assegurando bens diversos possam ser 
desenvolvidos e esse ecossistema todo integrado, não somente dos sistemas 
internos mas com os parceiros, também se alinham com os pontos anteriores quanto 
a uma jornada da cadeia de valor da atividade de seguro, 100% digital, 
proporcionando uma maior velocidade de atendimento e respostas ao cliente final. 
 Na criação de valor, diante da subcategoria Modificação Processos Internos, a 
Seguradora B redesenhou e reconstruiu sob modelo ágil de gestão, a jornada com 
foco no cliente, não precisando presencialmente ser atendido, não precisando ser por 
meio do vendedor, podendo contratar 24h do dia e 7 dias da semana. Uma 
contratação simples, importando dados, eliminando a necessidade de digitar, 
promovendo uma mudança completa no momento que contratar, fazemos o débito, 




apólice. Sinistro ou assistência pode fazer pelo aplicativo. Processo burocrático, 
passa 100% digital, chega para a companhia online. Processo interno, tem ações 
automatizadas, robôs fazem análise, fica simples. Uma mudança extrema, todas 
etapas comercialização, atendimento, entrega serviços, ao mesmo tempo simplifica e 
elimina várias etapas. 
 Na narrativa trazida pelo E2, a Seguradora B entendeu que modificar como os 
processos funcionam pode realizar a criação de valor para o cliente, percebe-se que 
todo seu enredo parte da construção de uma jornada redesenhada na perspectiva do 
cliente, simplificando e trazendo valor para que este perceba e não somente 
modificação para configurar os processos como funcionam de um modo diferente ou 
agregar valor interno para a companhia. A criação de valor desta subcategoria 
narrada pelo cliente, está diretamente relacionada com a experiência diferenciada que 
é entregue ao cliente, no aspecto do empoderamento dele, a sua autonomia. 
Em relação a criação de valor, diante da aquisição de recursos e 
competências, a Seguradora B pontuou que houve um investimento monetário grande 
para criação de plataformas novas através de capital humano de inteligência, gente 
dos mais diferentes mercados, formações, mas todos com pegada digital, 
investimento na capacidade de criação, desenvolvimento de ideias, com grupo 
multidisciplinar, tecnologia, UX, marketing, pessoas especializadas em jornadas de 
clientes e uma consultoria na construção do modelo de negócios. 
Pode ser concluído na narrativa apresentada pela Seguradora B, que a criação 
de valor está condicionada às suas estratégias de aquisição de recursos e 
competências. Foi assim que ela conseguiu atuar na construção de um modelo de 
negócio diferente, por meio de especialização de consultoria especialista em cases 
do mercado nacional e global de empresas desse segmento. Como resultado, o 
capital intelectual proporcionou a criação de plataforma diferenciada, que atingiram 
os clientes e fazendo-os perceberem esse valor criado e terem aceitação. 
E na continuidade da estratégia da transformação digital como meio de criação 
de valor, a Seguradora B trouxe o contexto da venda direta ao cliente como meio de 
criação de valor. Em sua dialética, o executivo entrevistado da Seguradora B, disse 
ter sido a primeira empresa e única no Brasil, que estruturou um modelo 100% de 
venda direta. Não precisa ser pelo vendedor, o cliente tem autonomia por aplicativo 




 A conclusão a que se pode chegar, com a análise dos dados da Seguradora 
B, por meio da análise da narrativa apresentada, é que a criação de valor promovida 
pela transformação digital está muito bem estruturada e se conversam entre a 
dialética trazida pelo entrevistado 2. Um olhar para o cliente e a construção de uma 
jornada 100% digital, pelos caminhos estratégicos definidos apresentados ao longo 
das subcategorias, corroboram para essa última, que é o empoderamento do cliente, 
por meio de um modelo de venda direta, passando o cliente como protagonista de 
suas escolhas, com os insumos claros, simplificados e com a velocidade que o atende 
para que consiga atingir seu objetivo.  
 
  5.3.2 Configuração do Valor - Seguradora B 
A  primeira análise a ser feita em relação à transformação digital, na 
perspectiva de configuração de valor, está na subcategoria de fluxo de atividade de 
produto e/ou serviço da Seguradora B, narrando que mudou o relacionamento, o 
seguro como promessa de atendimento futuro, enquanto não acontece um sinistro ou 
necessidade de assistência, há necessidade de movimentações administrativas e é 
quando ocorre a necessidade de atendimento e é a hora da verdade, que vai entregar 
aquilo que a gente se comprometeu, ocorrendo o acionamento de todo ecossistema.  
Pode-se concluir que a preocupação da Seguradora B em relação a 
configuração de valor, está condicionada em ter meios alternativos e de respostas 
rápidas para os seus clientes, desse modo, afirmam que todo o relacionamento com 
o cliente mudou. Há uma preocupação em prestar de forma facilitada o atendimento 
do que se vendeu, e o valor está presente na configuração de como o ecossistema 
todo irá funcionar. 
Quanto à subcategoria relacionada a mudanças no desenvolvimento de 
produtos e serviços, a Seguradora B trouxe que a configuração de valor, permite a 
possibilidade de 100% da jornada digital na contratação, manutenção de apólices e 
serviços, fazendo que o seu produto se diferenciasse dos demais. A primeira 
empresa, única no Brasil, estruturou modelo 100% venda direta. O cliente tem 
autonomia por aplicativo, internet, fazer contratação. 
Percebe-se que na narrativa do entrevistado, a configuração do valor está na 
modalidade de como ele distribui esses produtos e serviços, como por exemplo a 




isso, sendo a jornada digital apoiada em tecnologias como o uso da plataforma, 
aplicativos, etc. 
A Seguradora B, trouxe que as tecnologias que utiliza são: "Devices", 
Notebooks, internet, aplicativos, computadores, robôs, dados, big data. 
Nessa linha, pode-se concluir que a tecnologia é um dos meios de recursos 
mesmo que a Seguradora B consegue estruturar-se para configurar valor, quando 
usa os "devices", Computadores, Notebooks e internet por exemplo, ela consegue 
estruturar uma operação de mais autonomia ao cliente, diversificando o meio de 
distribuição. 
Em relação a seleção de parcerias e fornecedores, a Seguradora B trouxe em 
sua dialética que optou em seguir a contratação de  empresas que têm viés 100% 
digital, expertise já instalada, faz associações com parceiros desse ecossistema, que 
aceleram a sua qualidade e prestação de serviço. Serviço pronto, propondo trabalhar 
juntos para ganhar. Fazer ecossistema um consistente, daí necessidade que tenham 
o mesmo nível digital. 
Passa a ser evidente e de alta consistência o cuidado que a Seguradora B traz 
em sua narrativa, quanto a sua estratégia de transformação digital, focada em atender 
a experiência do cliente em todo o ecossistema que ele tem acesso e na configuração 
de valor, isso é relevante, pois selecionam parceiros que possam potencializar isso 
ao invés de construírem isso sozinhos.  
Quanto ao relacionamento com cliente, a configuração de valor se dava com 
os produtos sendo vendidos presencialmente por um gerente ou um atendente dentro 
do banco antigamente, o acionamento de sinistro somente em dias úteis por meio dos 
calls centers e passou a ser disponível 100% digital, on-line, 24h/7d. 
Tendo em vista os aspectos observados na narrativa, a Seguradora B observa 
que a configuração de valor é aplicada em como ela se relaciona com o cliente, 
quando ela consegue oferecer mais opções para esse cliente continuar fluindo em 
seu ecossistema ao longo da cadeia de atividade do mercado de seguros, quanto a 
seu cliente. A configuração de valor proposta, relaciona-se com a sua proposta de 
valor criado, construindo toda uma estrutura que permita o cliente ter a percepção em 
todos os momentos. 
A configuração de valor relacionada a divulgação dos seus produtos e serviços, 





Levando-se em consideração esses aspectos trazidos pela Seguradora B, a 
sua configuração de valor no aspecto de divulgação dos produtos e serviços, passa 
por uma enorme transformação, muito alinhado com os objetivos de sua estratégia. 
Quando antes ocorria somente pela forma tradicional, presencial, dentro das agências 
bancárias por exemplo, o horário de atendimento determinado e em dias úteis era um 
limitador, revoluciona-se a amplitude de acesso de divulgação quando não se tem 
mais essas limitações, passando a ser todos os dias da semana, nas 24 horas do dia. 
A Seguradora B, em suas duas últimas subcategorias trazidas na narrativa do 
entrevistado, traz o contexto sobre a configuração de valor no aspecto da distribuição. 
A primeira, que é com o intermediário, diz que sempre houve intermediador para fazer 
contratação, imputar dados em tarifador, prestar consultoria. Nesse aspecto, a 
transformação digital permite diminuir custo de comercialização, pelo fato de ter 
processo mais simples, menos despesas operacionais, "bank assurance", produtos 
vendidos na agência bancária. Já com a segunda situação, que é sem intermediário, 
narrou que foi a primeira seguradora tradicional e única no Brasil, que estruturou 
modelo 100% venda direta. Não precisa ser pelo vendedor, cliente tem autonomia por 
aplicativo ou internet, fazer a própria contratação do seguro. 
A conclusão que se pode construir em relação a configuração de valor, 
considerando essas duas últimas subcategorias, é que além da Seguradora B 
estruturar-se em torno de toda a atividade da cadeia de valor desse segmento, 
oferecendo aos clientes uma configuração de valor diferenciada, com o 
desenvolvimento da distribuição direta, é uma vantagem competitiva dela, visto que é 
um modelo não visto anteriormente nesse mercado, inclusive que provocou 
mudanças nessa indústria e tornou um case disruptivo para as demais.  
 
  5.3.3 Apropriação do Valor - Seguradora B 
Em relação à transformação digital na perspectiva de apropriação de valor,  
para a Seguradora B, trouxe as subcategorias e os dilemas apresentados na análise 
a seguir. 
Na primeira subcategoria, de modificação das estruturas organizacionais, a 
Seguradora B, traz como forma de apropriação de valor a estruturação de uma 
seguradora digital, que veio a se transformar na "startup x", uma "insurtech", incubada 




Diante desse contexto narrado pela Seguradora B, pode se concluir que por 
todos os contextos já analisados que ela optou por construir uma estrutura que 
pudesse validar a possibilidade de um negócio digital, como forma de se apropriar de 
valor frente a esses contextos, mesmo sendo essa iniciativa incubada dentro de uma 
"incumbent firm". Com isso, a Seguradora B conseguiu validar um modelo de negócio 
diferenciado, sem antes ter que se reestruturar em relação ao seu modelo de negócio 
já operante no mercado pelo formato mais tradicional. 
O posicionamento de preço foi outra das subcategorias que a Seguradora A 
percebeu como oportunidade de construção de apropriação de valor, trazendo que  
todos os clientes têm oportunidades de contratar as mesmas coberturas e com os 
mesmos custos. Triplicamos produção, isso fez ter preços mais baixos, aí se 
consegue cobrar o preço mais justo, mais barato e vender mais. 
Por toda a narrativa, quanto a esse ponto de posicionamento de preço, 
percebe-se que a vantagem competitiva de uma seguradora pode se relacionar a 
essa subcategoria, mas por influência de outro fator, que é a massa segurada que a 
empresa possui, nesse sentido, os preços são calibrados dependendo desse 
montante, pois quanto maior a massa, maior o risco se dissipa em termos de 
lucratividade e custo, logo, faz com que ela consiga vender mais por um preço menor. 
Em relação ao diferencial competitivo, que permite apropriação de valor, a 
Seguradora B expôs que elaborou um processo inverso, homogeneizando os riscos, 
considerando todos com o mesmo comportamento, logo, o mercado financiou a oferta 
de todas as coberturas para todos. Partiu do modelo tradicional, da oferta presencial, 
propiciando um produto ofertado em 100% do território brasileiro, posicionamento 
mais amplo, mais democrático que qualquer outra seguradora, além de também ter o 
processo de sinistro que paga em torno de 50% dos casos em até 24 horas, ou até 
boa parte no mesmo dia. Tirou o intermediário, forma muito direta, simples, 
comunicação assertiva, clientes que sempre tiveram muita dificuldade passaram a 
encontrar mais facilidade, pois a Seguradora B descomplicou. 
A conclusão que se pode ter em relação a um diferencial competitivo da 
Seguradora B, em aspectos de apropriação de valor, é que a Seguradora B criou um 
modelo disruptivo de oferecimento de seguros para os clientes de forma direta, sem 
intermediário, com isso, aplicou todos os pontos estratégicos para criação de valor e 
neste momento conseguir se apropriar desse valor criado, como por exemplo, quando 




que não motivasse a dependência de um intermediário nessa relação seguradora-
cliente. Outro ponto relevante desse diferencial, é a abrangência que passou a ter, 
quando acomplia sua configuração de valor, oferecendo uma operação 24 horas por 
dia e 7 dias da semana, em que o cliente está empoderado, onde quer que esteja, 
então de norte a sul e de leste a oeste, a Seguradora B amplia a sua capilaridade de 
atuação, não dependendo mais somente da estrutura física. Aqui, parece que a 
Seguradora B consegue apropriar-se de valor, superando por exemplo as barreiras 
físicas existentes no modelo tradicional desse mercado. Cabe esclarecer, que a 
Seguradora B continuou operando com o modelo tradicional, criando de forma 
paralela essa iniciativa por meio de uma startup que se tornou uma "insurtech" e ao 
mesmo tempo, foi aplicado no modelo tradicional os valores criados a partir da 
transformação digital. Percebe-se que além da estratégia competitiva de ser 
disruptiva quanto ao modelo de venda direta, a princípio a Seguradora B também se 
atentou quanto a captação de valor pela etiqueta do princípio da função social da 
empresa, que foi democratizar o acesso do seu produto e serviço ao mercado. 
Quanto ao volume de vendas, ocorreu a apropriação de valor,  E2 trouxe que 
a Seguradora B triplicou a produção, saindo da quarta posição de classificação no 
ranking, para a segunda posição em menos de um ano e meio. 
Pode se concluir que o volume de vendas, em relação aos resultados 
apresentados na narrativa da Seguradora B já demonstra os resultados da captação 
de valor por meio de suas posições estratégicas em relação a transformação digital, 
pois em curto tempo triplicou a produção de vendas do produto e serviço oferecido 
nessa experiência de jornada 100% digital, a colocando em um ranking de maior 
expressividade diante do mercado. 
Tanto que a participação de mercado da Seguradora B é exposta pelo seguinte 
contexto: é a primeira empresa brasileira tradicional com produto residencial 100% 
digital, saindo da quarta posição de classificação no ranking, para a segunda posição 
em menos de um ano e meio. Tem o case da "insurtech x", sendo a primeira empresa 
a fazer venda direta, captou público que nenhuma seguradora jamais tinha captado, 
sendo inclusivos no mercado, sendo seguradora, sendo "insurtech", equipe jovem na 
tecnologia. Mais de 11 milhões de clientes, espelha seguradora de todos os 
brasileiros. 
Segundo toda a construção lógica da narrativa apresentada na dialética do 




partir da transformação digital para que a seguradora B, uma incumbent firm pudesse 
captar valor em um posicionamento de participação de mercado. Além de ter 
realizado a criação e validação de uma iniciativa através de uma insurtech, com 
origem de dentro de uma seguradora tradicional que sempre trabalhou com a 
distribuição com intermediários, por meio de distribuição do modelo bank assurance, 
ela conseguiu desenvolver uma estrutura para navegar no mar aberto e começou a 
captar os clientes que antes não eram mirados por nenhuma outra seguradora. A sua 
participação no mercado passa a ser marcada pela disrupção que movimentou 
inovações nessa indústria, bons resultados financeiros e estratégicos para os 
negócios do ponto de vista competitivo e ainda consegue agregar um valor social 
percebido em seu modelo de negócio criado a partir do digital e modificado em relação 
ao modelo tradicional.  
E por fim, na última subcategoria de retenção de clientes na perspectiva de 
apropriação de valor por meio da transformação digital, a Seguradora B trouxe em 
sua narrativa que triplicaram a produção e à medida que construíam, foi aumentando 
a base e capacidade de fidelização clientes, o futuro de monetização é gigantesca, 
índice de renovação de permanência e de retenção muito maior que média mercado. 
O grande diferencial foi essa forma de como se posicionou em relação ao mercado 
tradicional. 
A expressividade que é da Seguradora B diante do mercado, sobre 
apropriação de valor quanto a transformação digital, se funda sobre essa estratégia 
de criar meios de empoderamentos do cliente para que ele mesmo se auto atenda, 
isso reflete positivamente no modelo de negócios criado para vendas diretas, algo 
nunca explorado com tamanha proporção e aceitação pela percepção de valor dos 
clientes e ao mesmo tempo, modernizando e transformando o modelo tradicional 
existente da incumbent firm de origem. 
 
  5.3.4 Dados - Seguradora B 
Na Seguradora B, em relação à subcategoria big data, entende que na 
transformação digital, agiliza, é uma forma consistente de identificar perfil, para 
simplificar e desburocratizar, criar tratamento diferenciado, ser surpreendente. 
Permite uma forma mais precisa para trabalhar, com novos modelos de dados para 
precificação com modelos preditivos. Uma forma de inteligência que vai conseguir 




Diante da análise da narrativa da Seguradora B, é perceptível que há uma 
visão estratégica quanto a dados e os altos volumes destes, pois a Seguradora B 
conta com uma carteira de pouco mais de 11 Milhões de clientes e ressalta a ideia de 
que seguros são produtos construídos com base em dados, e por meio disso realizam 
a precificação mais assertiva diante de um cálculo de risco calculado de forma 
estatístico, ou seja, baseado em dados. Logo, percebe-se que quanto maior o volume 
de dados da massa segurada por exemplo, maior é a vantagem competitiva da 
empresa. Isso possibilita com que as seguradoras deixem de trabalhar com dados só 
nesse contexto e criem caminhos alternativos de expansão para outros tipos de 
inteligências que o negócio pode ter com o volume de dados para gerar suporte de 
base nas decisões. Big Data, através da transformação digital, possibilita para essa 
seguradora B, uma alta captação cada vez maior de dados que gera oportunidade de 
fazer que a seguradora não fique simplesmente reativa e recebendo pedidos de 
contratação, mas também consiga entender o momento do seu cliente e ofertar aquilo 
que ele precisa para aquele momento, com maior possibilidade de conversão e 
captura de valor. 
Quanto à subcategoria de modelos preditivos, o entrevistado da Seguradora B 
trouxe que pelos dados do perfil do cliente, permite fazer pré análise: de preço 
diferenciado, de propensão a sinistro, a fraude e com base nisso, não só a jornada 
personalizada para o cliente, mas também fazer ofertas cruzadas e complementares 
que façam sentido para o momento e riscos exposto. 
Por fim, além da conclusão anterior nesse sentido, a questão dos modelos 
preditivos serem possíveis a partir dos altos volumes de dados, percebe-se que a 
Seguradora B pode ganhar maior participação de mercado e expressividade de 
resultados, como já narrado em categorias diferentes. Ela consegue por meio desse 
montante de dados calibrar melhor seu risco, oferecer de forma mais direcionada o 
que um cliente precisa, alinhando suas expectativas, sem ser invasiva tentando 






  5.3.5 Modelo de Negócios - Seguradora B 
 Na análise da narrativa, do modelo de negócio da Seguradora B, é possível 
entender como se estruturava no surgimento do negócio até meados iniciais da 
estratégia de transformação digital pelo seguinte contexto exposto: Os  produtos eram 
comercializados presencialmente através de vendedor, era solicitado bastantes 
informações do cliente para imputar no sistema do banco na agência, gerava um 
boleto para o cliente realizar um pagamento, juntavam a proposta de compra dos 
produtos ou serviços com o comprovante de boleto quitado, enviavam um malote à 
seguradora, a equipe operacional recebia, realizava a conferência de cálculos, 
digitava novamente todas as informações no sistema da Seguradora B e com isso 
gerava a apólice, imprimia essa apólice e mandava por Correios, média de 15 dias 
esse trabalho operacional, a apólice chegava depois 30 dias para o cliente. Ajustes 
na apólice geravam esse processo operacional novamente. O atendimento de 
sinistros: carro, casa, o contato era telefônico para registro e acionamento de 
prestadores, que por vez mandavam para a seguradora o orçamento, a área de 
análise checava as informações, autorizava o conserto ou preparava indenização, o 
pagamento poderia levar dias, o cheque era enviado pelos correios, levava 30 dias 
na melhor das hipóteses. 
 Uma conclusão imediata por todo o exposto, sobre como funcionava o modelo 
de negócio da incumbent firma antes da transformação digital, é que havia um 
processo extremamente burocrático, cascateado em dependências físicas em 
diversos segmentos da cadeia de atividade do mercado de seguros, que 
possivelmente era um enorme peso administrativo para toda a estrutura da empresa, 
para atender as demandas e os reflexos quanto ao volume que detinha.  
 Tanto que na subcategoria de clientes, a Seguradora B ressaltou que sua 
massa de clientes é heterogênea, de difícil classificação, então conseguiram separar 
com clareza quem era cliente externo e quem era cliente funcionário do banco, e nisso 
ficou claro que os poucos mais de 11 milhões de clientes, refletem o público brasileiro. 
 Desta forma, não resta outra conclusão, senão a de que a segmentação dos 
clientes da Seguradora B é de difícil separação por nicho, por ser distribuído em todo 
o território nacional e como a estratégia nesse modelo de negócio antes da 
transformação digital foi definida, de homogeneizar, para atender a todos com as 
mesmas coberturas e assistências sem distinção, a Seguradora B se posiciona assim, 




 Entretanto, quanto à transformação digital como estratégia, a Seguradora B 
expõe que começou o processo de forma muito planejada, dentro do conceito de 
simplificar a vida, com mínimo possível de informações e uma oferta base diante das 
características do cliente. Pensando nos processos 100% disponibilizados de forma 
automática e expansão da oferta 100% para todos, com possibilidade de venda 100% 
sem intermediação, era fundamental. 
 Então, percebe-se que nesse momento a Seguradora B começa a modificar o 
seu modelo de negócio em duas vertentes, com a transformação digital. A primeira 
no âmbito de simplificação, pensando em uma jornada 100% digital, logo todo aquele 
modelo narrado no início dessa categorias, de como era o modelo de negócio, passa 
a sofrer alterações, os processos parecem serem encurtados, são simplificados e 
todo o trabalho operacional massivo e demorado, passa a agilizar em termos de 
experiências para o cliente. Na segunda vertente, vem a modificação completa de um 
modelo de negócios para exercer e executar a cadeia de atividade desse mercado 
com a criação e disrupção com a distribuição sem a necessidade de um intermediário. 
Com isso, conectando com as demais categorias já anteriormente analisadas, 
percebe-se que foi onde surgiu a oportunidade de começar a segmentar os novos 
clientes, como por exemplo a percepção de que a Seguradora B começou a captar 
um nicho de clientes que antes não eram atrativos para as concorrentes, os de 
primeiro seguro, os que não conheciam bem os produtos. 
O monitoramento de mercado pela Seguradora B, foi narrado que em relação 
aos concorrentes, mudaram a forma de fazer, expandiram e aí cresceram. 
Superaram, inovaram completamente a oferta e buscaram a clientela que nunca teve 
seguros, formando uma base clientes nova e da Seguradora B, não do mercado. A 
Seguradora B  diz acompanhar o que outras estão fazendo, quais são as 
experiências, as iniciativas que deram certo. 
Levando-se em consideração esses aspectos da Seguradora B, quanto ao 
monitoramento do mercado, muito foi dito em relação a um acompanhamento forte e 
direcionado a inovação e experiência dos clientes, talvez, pelo fato desta ter iniciado 
esse viés disruptivo de jornada 100% digital como falado anteriormente e pelo valor 
criado a frente dos demais quanto a venda direta. 
Do ponto de vista sobre a rentabilidade de produtos e serviços no modelo de 
negócios, oriundos da perspectiva da transformação digital, a Seguradora B trouxe 




quanto maior a massa dados, melhor será a precificação, conseguindo cobrar preço 
mais justo, mais baratos e por fim, vender mais. A estrutura administrativa e técnica, 
não precisa acompanhar de forma linear o crescimento de volume, fica uma estrutura 
menor com mais produtividade, consegue escalar a produção, crescer a massa 
segurada sem crescer estrutura, custo disso tudo é menor, na composição do custo 
do seguro e faz o custo administrativo cair, conseguindo diminuir o custo de 
comercialização. A transformação digital acelerou a questão de simplificar e baratear 
o custo do seguro. As startups, geram valores gigantes, escala muito rápido fazendo 
a despesa no início ser diluída, tem um valor para investidores muito grande. No 
nosso caso, a startup x é uma insurtech, escala bastante rápida com muita 
produtividade, 100% processos digitais, custo mais baixo e mais potencialidades no 
crescimento da faixa do mercado. 
Nesse ponto, é evidente a conclusão de que a transformação digital, em 
relação ao modelo de negócio promove de forma expressiva a criação, configuração 
e apropriação de valor, a narrativa dessa última subcategoria contempla todo o ciclo 
de valor, principalmente esclarecendo um fator relevante que é o resultado da 
simplificação e transformações dos processos, à medida que a massa segurada 
começa a crescer, se houver um planejamento estratégico pensado e bem planejado 
e acompanhado, é possível o atingimento do contexto de captura de valor que a 
Seguradora B expôs, por mais que se tenha investimento inicial expressivo, o custo 
se dilui ao longo da escala de produção, pois não é preciso escalar o crescimento 
técnico e operacional na mesma perspectiva que a massa segurada vai crescendo e 
com isso a seguradora começa a ser atrativa aos investidores, pelo potencial de 
retorno, somente a fatia de mercado entra no crescimento exponencial, enquanto a 
estrutura de forma lenta e linear.  
Por fim, como modo de resumir os dados analisados trazidos pela dialética da 
Seguradora B, na perspectiva do modelo conceitual, apresentado anteriormente, em 
que a transformação digital entra como estratégia para criação, configuração e/ou 
apropriação de valor com possibilidades de modificar ou não o modelo de negócios, 








Figura 11 - Transformação digital & ciclo de valor do modelo de negócio - Seguradora B 




 5.4 Seguradora C 
 "(...) Bom, eu descobri ao longo da minha carreira que fui construindo dentro 
de produto, desde produtos tradicionais e digitais, eu tenho um DNA ligado a servir 
os clientes (...) Sou muito ligado ao seguro, comecei a trabalhar com quinze anos com 
seguros, e eu estou ligado a essa área e acho que eu nunca vou sair, vou me 
aposentar nessa área, sou apaixonado por seguros, eu gosto muito e eu sei que seja 
um seguro tradicional ou não, o que ele entrega ao cliente é muito relevante (...) 
minimiza o impacto financeiro na vida e por isso sei o quão importante ele é. Na 
prática eu sei o quanto o seguro é importante, e o que me motiva muito é conseguir 
entregar mais, e o digital ajuda nisso, as pessoas ainda não conhecem o seguro, para 
que ele serve, o brasileiro só conhece muito o seguro de carro e temos um trabalho 
grande para mudar isso, como categoria, mostrar o quanto é importante, até pagando 
pouco para ter o que as seguradoras estão oferecendo. Isso me motiva muito, 
trabalhar com isso e as pessoas terem acesso, aquelas que jamais irão procurar isso 
em um corretor, na internet. Enfim… E3 -  Product Manager & Digital Experience da 
Seguradora C. 
Essa "incumbent firm"  atua no Brasil desde a década de 80, de origem Suíça, 
ganhou expressividade no Brasil com a compra de empresas de seguros de menor 
escala no território nacional. Atua com operações no mercado de seguros em mais 
de 215 países e por meio de parceria com o banco X de origem espanhola, passou a 
contar com pouco mais de 36 milhões de clientes, no recorte territorial contemplando 
Argentina, Brasil, Chile, México e Uruguai. 
Na visão da Seguradora C, sobre as questões que norteiam essa pesquisa, a 
iniciar pela compreensão que tem sobre a transformação digital e a sua relação com 
tecnologia, E3 entende que a transformação digital está completamente ligada à 
tecnologia, e que a vê como o meio, de fato a transformação digital é conseguir deixar 
as pessoas se auto-servirem, tem esse papel de facilitar a maneira que as pessoas 
vão se relacionar, consumir e gerar economia. 
E nesse sentido, a transformação digital passou a fazer parte da estratégia da 
Seguradora C, foi realizado um alto investimento e inclusive amparado com estudos 
realizados por grande consultoria do mercado, que iniciou com a motivação após a 
Seguradora C identificar que essa seguradora, com mais de 100 anos de mercado, 
precisava atingir  níveis maiores que antes e o meio disso, seria por meio de 





  5.4.1 Criação do Valor - Seguradora C 
Quanto à Seguradora C, a transformação digital na perspectiva de criação de 
valor, trouxe as subcategorias e os dilemas que podem ser observados no Apêndice 
- E. 
Na primeira subcategoria, novas oportunidades iniciais, a Seguradora C trouxe 
em sua dialética que a transformação digital ligada à tecnologia tem papel de facilitar 
as maneiras que as pessoas irão se relacionar, consumir e gerar economia, sendo 
muito importante para suas vidas. 
Nesse sentido, entende que a Seguradora C quando contextualiza um olhar 
para facilitar o modo que as pessoas se relacionarão, consumirão e gerarão 
economia, vem a oportunidade inicial de criar valor de modo que esse cliente da 
seguradora consiga perceber, e a príncipio, a Seguradora C expressa uma vertente 
de criação de valor ao cliente inclinada em um resultado operacional e econômico. 
Como oportunidades futuras para criação de valor, por meio da transformação 
digital, a Seguradora C identificou a possibilidade de criar um canal digital para o 
cliente com poder de personalização, então, começaram a olhar coisas que jamais 
olham no mercado de seguros, como o comportamento do cliente,  entender o que 
ele está fazendo. O digital permite traquear a navegação dele, de repente, não criam 
um seguro do zero, mas sim parcerias e conectam a plataforma e final do dia é a 
Seguradora C, permite a mudança do pipeline de produtos. 
Percebe-se que a Seguradora C, em sua narrativa apresentada, tem como foco 
a criação de valor em oportunidades por meio de responder com agilidade as 
necessidades que o cliente precisa, fazendo com que isso surjam parcerias 
específicas que agreguem a criação de valor para os seus clientes. Logo, não 
necessariamente a Seguradora C entende que precisa criar produtos para criar valor 
ao seus clientes, mas sim criar valor ao seu cliente por meio de entendimento do que 
o cliente precisa e no momento que ele precisa, que pode ocorrer por meio de 
acompanhamento do seu comportamento. 
A transformação digital, na perspectiva da subcategoria novos segmentos de 
clientes contribui com a criação de valor, segundo E3 da Seguradora C, há um público 
novo,  não esperava-se, que seguro vida fosse contratado por pessoas com 28 anos. 




 O fato exposto, leva à conclusão de que há criação de valor e esse valor é 
percebido pelo cliente, visto a chegada de um público não esperado para determinado 
produto, mas que a transformação digital, por meio de novos meios, comunicações, 
experiências, acaba possibilitando novas oportunidades de nichos de clientes, por 
essas propostas de criação de valor. 
Na perspectiva de novos benefícios propostos, por meio da transformação 
digital para criação de valor, a Seguradora C expôs que ocorre com a possibilidade 
das pessoas se auto-servirem, a seguradora com agilidade para pagar, ser preditiva, 
oferecer o que faz sentido para o cliente e ele ter opções sem depender de humano. 
Percebe-se que nesse tópico, a Seguradora C desenvolve uma estratégia de 
criação de valor para o cliente por meio de ações que promovam o seu 
empoderamento, que possam atuar de forma mais deliberada sem depender de 
intermediário. Porém, isso fica evidente que esse empoderamento está mais 
relacionado à interação com a seguradora no pós-venda, do que na relação de 
captação de cliente-seguradora. Não é exposto na narrativa da Seguradora C, 
qualquer estratégia de criação de valor por meio de clientes sendo captados sem o 
intermediário. 
Já, quanto a infraestrutura para atender novos produtos e serviços, refletindo 
em criação de valor, a Seguradora C narrou que foi preciso modificar onde 
armazenavam dados, para dar precificação precisam consumir informações e estava 
muito defasado, então reviram a parte de infra e backend. 
Diante da narrativa, a criação de valor, depende de uma estrutura mínima de 
acordo com a narrativa da Seguradora C, então pode se concluir que nessa 
subcategoria, o que foi exposto, é que para criar valor, é preciso ter velocidade de 
processamento de dados, informações sobre o cliente, então uma modificação de 
infraestrutura cria valor também, talvez, até superficialmente se confundindo com 
configuração de valor, mas uma vez que uma infraestrutura modificada traz maior 
celeridade e benefícios percebidos para o cliente, por si só, essa modificação de infra, 
induz a criação de valor e isso somente ocorreu, por conta da transformação digital. 
A Infraestrutura e o backend modificados, criam valor e aceleram a criação de novos 
produtos e serviços, por meio do uso de integrações de tecnologias digitais. 
A criação de valor por meio da modificação de processos internos, a 




funcionava, por trás, pessoas estavam fazendo processos. O volume tradicional era 
alto, precisou adaptar tudo. 
Pela própria narrativa explícita do E3, a Seguradora C, quando a 
transformação digital foi o meio de criação de valor, por meio da sua estratégia de 
facilitar a interação das pessoas, consumo e geração de economia ao cliente como 
exposto nos itens anteriores, perceberam que não tinham processos definidos para a 
transformação digital, e acabaram por misturar a operação do canal digital como o 
canal tradicional. Então, foi aí que a modificação de processos internos foi necessária 
e esbarra na esfera da criação de valor, pois com ela o cliente passa a perceber valor 
relacionado à experiência, ele tem mais agilidade, ele tem mais autonomia. 
Para a transformação digital ocorrer, concomitante a criação de valor 
acontecer, enquadrou-se o que fizeram na narrativa da subcategoria de aquisição de 
recursos e competências, onde a Seguradora C narra que ocorreu um estudo com 
uma consultoria famosa mundialmente e  ficou claro para Seguradora C que precisava 
investir no negócio digital. Começaram então a procurar pessoas com experiências 
diferentes, vivências em e-commerce. 
A conclusão que pode ser desenvolvida em relação a aquisição de recursos e 
competências para a criação de valor, em perspectiva da transformação digital é que 
por toda a narrativa da Seguradora C, fica evidente que o cenário de desenvolvimento 
de suas atividades muda completamente, a busca então de perfis de profissionais 
para compô-lo com experiência anterior em e-commerces, está bem alinhado com 
suas pretensões estratégicas para a criação de valor. São perfis com maior apetite 
no contexto de inovação, possuem uma cultura digital, do mundo online e isso 
promove a criação de valor em uma transformação digital, com agilidade, testes 
constantes e senso crítico de aprendizado de cada tomada de decisão no contexto 
da aprendizagem por meio de dados, a colaboração e mentalidade data driven. 
   
  5.4.2 Configuração do Valor - Seguradora C 
A primeira análise a ser feita em relação à transformação digital, na perspectiva 
de configuração de valor, está na subcategoria de fluxo de atividade de produto e/ou 
serviço da Seguradora C, narrando que a primeira coisa que fizeram foi estruturar 
uma jornada que cliente vai ter, que vai contratar, vai usar uma assistência ou ter 
sinistro, se auto servindo. A Seguradora C pensa no ciclo de vida inteiro do produto, 




Pode-se concluir que a preocupação da Seguradora B em relação a 
configuração de valor, está condicionada em proporcionar uma alternativa em que o 
seu cliente consiga realizar uma contratação e utilização se auto servindo, por meio 
do empoderamento desse cliente. O curioso é que a Seguradora C afirma que sua 
estratégia foi manter um equilíbrio com os corretores, seus distribuidores, mas traz 
em sua narrativa pontos que proporcionam ao cliente contratar sozinho, não tendo 
clareza quanto ao investimento em desintermediação ou não. 
Em relação às Mudanças no desenvolvimento dos Produtos ou Serviços, a 
Seguradora D expôs que o Processo mudou, a transformação digital acaba afunilando 
o produto, trabalhando seguros que consegue aceitar, fazendo perguntas na 
contratação, já saber se aceitar ou não, sem analista. Teve mudanças para conseguir 
digital. 
Em mais uma situação, é possível concluir uma dificuldade de compreender 
pela narrativa da Seguradora C, quanto a sua estratégia de configuração de valor, 
quanto a desintermediação ou não, pois narrou que a transformação digital provoca 
um afunilamento de desenvolvimento do produto ou serviço, criando uma jornada 
onde só se façam perguntas para avaliar o risco do cliente de modo que se consiga 
gerar a contratação sem analista, sem um terceiro. Logo, há um direcionamento para 
um modelo de negócio voltado para venda direta, se o cliente está recebendo um 
produto ou serviço que ele consiga se auto servir diretamente na contratação e não 
com foco só na utilização. 
A subcategoria tecnologias digitais para a configuração de valor, a Seguradora 
C narra que entende a tecnologia como meio da transformação digital ocorrer, 
focando como dito anteriormente em deixar as pessoas se auto-servirem, facilidade. 
As tecnologias digitais que apoiam a Seguradora C são: base de dados com alto 
volume, a internet, as redes sociais e a plataforma digital. 
 Dentro dos pontos expostos pelo entrevistado C, percebe-se a aplicação das 
tecnologias digitais disponíveis como forma, realmente como meio, de configurar valor 
na transformação digital. Algumas delas são utilizadas como meio de interação com 
os seus clientes ou até mesmo como forma de tomar decisões com maior 
assertividade. 
Tanto que na subcategoria de seleção de parcerias e fornecedores, pela 
narrativa, a Seguradora C é muito criteriosa, entendendo de fato como o parceiro é 




expostas politicamente, que não se envolveram  em casos corrupção, não aparecem 
em escândalos. Não planejam criar do zero, planejam criar parcerias por trás, 
conectando a sua plataforma. 
Percebe-se que a Seguradora C, expressa claramente que sua forma de 
configurar valor pode ser por meio de parcerias com outros fornecedores e parceiros 
que agreguem valor ao seu ecossistema digital, possuem um critério rigoroso quanto 
às parcerias que fazem, não focando somente no quanto a empresa parceira 
pretendida é digital, mas sim também em aspectos morais e legais que possam 
envolver a marca. 
O relacionamento com o cliente na Seguradora C, é exposto diante do contexto 
que a voz do banco está em todas as comunicações e utiliza o internet banking, 
aplicativos mobile, caixa eletrônicos e redes sociais do banco, além do corretor. 
Pode se concluir, por todos os pontos trazidos pelo entrevistado 3, que a 
Seguradora C, de fato se aproveita de toda a estrutura de distribuição e interação com 
o cliente por meio do modelo de bank assurance, entretanto, por mais que suas 
vendas são por meio dos intermediários, os corretores, ela tem uma maior 
capilaridade de relacionamento quando utiliza do banco, mas acaba ficando restrita a 
voz e comunicação deste, o que pode ou não impactar nas alavancas de configuração 
de valor para a transformação digital.  
A divulgação dos produtos e serviços da Seguradora C, tem em sua narrativa 
que ocorre muito marketing digital, google search, redes sociais, mídia do banco, 
cliente rodando banco x o dia inteiro, pelos internet banking, banners do aplicativo, 
caixa eletrônico, agência. 
Interessante concluir, que apesar da estratégia da Seguradora C não ser 
confrontar os corretores criando inimizades, como outros modelos fizeram no 
mercado, mais uma vez fica evidente, agora nessa subcategoria, que a divulgação 
dos produtos da Seguradora C, tem priorização a divulgação por meio do banco e não 
do corretor. O investimento de comunicação é voltado ao contexto de tecnologias 
digitais, infraestruturas físicas que não são os corretores e canais do banco. 
E por fim, a última subcategoria de configuração de valor para a Seguradora 
C, é sobre a distribuição com o intermediário. Na sua narrativa trouxe que na 
transformação digital, por ser uma seguradora tradicional, com corretores, utiliza de 
canal secundário alternativo, distribuído via canal de afinidade. A sua estratégia não 




A conclusão dessa última subcategoria, de configuração de valor, pode parecer 
repetitiva quanto ao que foi dialogado nas conclusões das subcategorias anteriores, 
sobre a estratégia da seguradora não confrontar corretores, propondo mudanças que 
geram inimizades, mudanças essas que seriam no canal de distribuição, estreitando 
a relação seguradora-cliente, sem o intermediário. Mas cabe ressaltar que toda crítica 
contida nessa ausência de ações da Seguradora C, em relação a criar meios de 
distribuição por meio dos canais do banco e modelo do balcão do banco, poderiam 
se justificar por ser um canal alternativo, como o entrevistado trouxe: "uma seguradora 
tradicional, com corretores, utiliza de canal secundário alternativo, distribuído via 
canal de afinidade", ocorre, que esse canal de afinidade não é o canal mais discutido 
em toda a narrativa do entrevistado 3,o modo de distribuição, divulgação, 
comunicação pelo banco, mas sim por meio de parcerias de distribuidores como lojas 
do varejo, para seguros de eletrodomésticos, viagens, financeiro, etc. Falou-se tanto 
em não construir em inimizades com os corretores, mas não foi exposto contextos na 
narrativa, priorizando ou alguma estratégia que penetrasse o corretor com relevância 
nessa transformação digital, muito agravado pela narrativa da ideia de: o cliente se 
auto servir e desde a contratação.  
 
  5.4.3 Apropriação do Valor - Seguradora C 
Em relação à transformação digital na perspectiva de apropriação de valor,  
para a Seguradora C, trouxe as subcategorias e os dilemas apresentados na análise 
a seguir. 
Na primeira subcategoria, de modificação das estruturas organizacionais, a 
Seguradora C, traz a criação da joint venture, onde a Seguradora C tem 51% e Banco 
X 49%, expertise de seguro, distribuição, risco está dentro Seguradora, banco tem 
canal de distribuição. Criada uma estrutura dedicada para digital, quem desenvolvia 
produto era alguém de e-commerce, praticamente criou segunda seguradora para 
digital. A área de operações ainda é a mesma, teve que criar uma área de dados. 
Percebe-se que a Seguradora C, fez uma parceria societária da sua estrutura 
tradicional, juntando a um banco para utilizá-lo como canal de distribuição. Partindo 
desse ponto, começaram a criar produtos e serviços, por meio da criação de uma 
estrutura que pudesse ser totalmente digital, potencializando o foco estratégico da 




seguradora, uma seguradora digital, contando com uma nova área, a de dados para 
dar suporte a apropriação de valor e atuação dessa seguradora digital. 
Quanto à subcategoria de posicionamento de preço, a Seguradora C trouxe 
que a venda via corretor tradicional, tem comissão, treinamento já no digital um custo 
diferente, inicialmente custo alto, só que custo final mais efetivo. 
Interessante concluir, diante dessa narrativa da Seguradora C, que por mais 
que tenha priorizado o corretor como meio de distribuição nessa transformação digital, 
a sua narrativa traz apropriação de valor, quando não utilizado o corretor como meio 
de distribuição e sim a estrutura resultante da transformação digital, mesmo o custo 
sendo alto inicialmente, ele se diluído e é mais significativo para posicionamento de 
preço para a Seguradora C. 
A Seguradora C trouxe como diferencial em vantagem competitiva, para 
apropriação de valor, estar na plataforma do banco, pois é uma base de dados 
fechada, tem muito dado, a construção da sua jornada digital, o atendimento de uso, 
ela consegue ser muito ágil para pagar com tecnologias e dados. 
Interessante verificar que mais uma vez, pode ser concluído que o corretor que 
é o plano estratégico da seguradora, de se manter bem e sem inimizades, o retirando 
da cadeia de valor da atividade do seguro, não vem como uma vantagem competitiva 
para a seguradora e sim, a jornada digital, o uso das tecnologias, os dados que a 
seguradora possui, inclusive, merece ser evidenciado o fato de ser contemplado uma 
base fechada do banco que a seguradora passa a ter para oferecer produtos e 
serviços, que são só da Seguradora C. 
Na última subcategoria, a Seguradora C narra que sua participação no 
mercado é expressiva, ocupando a 5ª posição no ranking de seguros que atua. 
Por fim, pode-se concluir que o posicionamento de mercado da Seguradora C 
é relevante, estando essa figurada na quinta posição, o que é uma reflexão de 
apropriação de valor, visto a quantidade de seguradoras que o mercado brasileiro 
possui. 
 
  5.4.4 Dados - Seguradora C 
A Seguradora C, em relação à subcategoria big data, entende que na 
transformação digital, diante da análise da narrativa da Seguradora B, conseguem 
acompanhar o que acontece na jornada cliente, entender o cliente que entra, quem 




decisões rápidas, por conta do volume. É direcionador para oferecer o que faz sentido 
para o cliente, olhar para oportunidade e o que falta. 
Diante da análise da narrativa da Seguradora C, percebe-se que o alto volume 
de dados, possibilita um apoio no processo de transformação digital, ela passa a ter 
maior autonomia para conhecer o seu cliente e oferecer o que esse cliente precisa no 
momento certo e da forma que pode gerar maior possibilidade de conversão. E o 
ponto que expressa maior relevância, tomar decisões com base em dados para 
direcionar o negócio. 
Quanto à subcategoria de desenvolvimento de modelos preditivos, a 
Seguradora C expôs que pode ser preditiva, observar o que falta e não oferecer 
somente o que possuem, entender o que é melhor para aquele momento, saber 
oferecer o que faz sentido para o cliente e não porque a área de produto criou um 
produto novo e tem que vender. 
Cabe concluir, nesse ponto, que os dados, quanto maior sua expressividade, 
permite que a Seguradora C possa trazer uma visão e planejamento estratégico de 
suas atividades empresariais quanto seguradora, com maior protagonismo e estreitar 
a sua relação de seguradora-cliente, embora não seja seu objetivo estratégico, visto 
que não pretende mudar pelas suas narrativas o corretor como intermediário no seu 
modelo de negócios, mas também cabe o cuidado de trazer que em momento algum, 
foi exposto o quanto os dados e o volume destes possam ajudar a potencializar o ciclo 
de valor com o corretor envolvido nele para contribuir. 
 
  5.4.5 Modelo de Negócios - Seguradora C 
Na análise da narrativa, do modelo de negócio da Seguradora C, foi 
evidenciado a necessidade de atingir níveis maiores, precisando sair dos canais 
tradicionais, pois tinha chegado no máximo daquele canal, vendas novas não 
aconteciam mais como eram antes. 
A conclusão desse contexto, esbarra quanto algumas narrativas anteriores. A 
transformação digital foi planejada pela seguradora, como já detalhada quanto ao 
ciclo de criação, configuração e apropriação de valor, além do uso de dados como a 
tecnologia digital de referência para suportar essa estratégia. O que gera reflexão de 
conflito na narrativa da Seguradora C, é que percebeu que seu modelo de negócio 
precisava passar por essa estratégia, como seguradora tradicional, precisava sair 




vendas, em relação a como era antes para a seguradora. Embora a Seguradora C, 
tenha percebido isso, manteve como estratégico manter o modelo de distribuição por 
meio do intermediário, claro que a jornada digital pode de imediato criar valor e ela 
pode se apropriar desse valor, mas analisando na perspectiva da motivação da 
transformação digital, começa a surgir um conflito que merece ser explorado, a 
possível confusão entre digitalização e transformação digital pela Seguradora C.  
A narrativa da Seguradora C, quanto a transformação digital ser uma estratégia 
do seu modelo de negócio, traz de imediato que determinou não confrontar corretores, 
criando inimizades, em seguida também determinou que buscaria a criação de 
parcerias, vamos conectar a nossa plataforma. Foi realizado um planejamento com 
uma consultoria, para analisar como a empresa tradicional poderia aumentar sua 
participação no mercado e um fator muito positivo de estar dentro da plataforma do 
banco, é ter uma base de dados fechada só para a seguradora. 
Percebe-se que a estratégia de transformação digital foi relevante para a 
Seguradora C, diante de sua dialética quanto aos fatos e contextos que trouxe, porém, 
percebe-se que colocou alguns limitadores que a transformação digital poderia 
contribuir para atingir o seu propósito, que era a captação de maior fatia no mercado 
de clientes. Não está consolidada por sua narrativa, se atingirá os seus objetivos, 
fixando alguns contextos no modelo de negócio. Possivelmente até terá maior escala, 
mas não com um crescimento exponencial, pois ainda gera uma jornada de negócio, 
priorizando um pilar tradicional e físico, que poderia ser "retirado" para aumentar a 
capilaridade e romper barreiras físicas para o seu crescimento. 
Quanto ao monitoramento de mercado, o modelo de negócios da Seguradora 
C traz que realiza por meio do ranking SUSEP, market share, análise de canal 
tradicional e digital, ticket médio, churn, comportamento cancelamento, sinistralidade, 
as seguradoras crescendo na tabela, consumindo o produto, ver a experiência, 
monitorar é fundamental para crescer. 
Percebe-se que a Seguradora C, está bem amparada com diversos 
indicadores de analisar o seu desempenho frente ao mercado, são diversos aspectos 
relevantes no contexto da transformação digital, mas a ressaltava que precisa ser 
colocada, é o quanto ela consegue conectar os resultados das percepções colhidas, 
com ações para reverter as mudanças do mercado que é dinâmica, visto que diversas 




regulador proporcionou, por meio do sandbox, possibilidades de outras empresas 
adentrarem o mar do mercado de seguros com inovação.  
E por fim, a rentabilidade de produtos e serviços no modelo de negócios da 
Seguradora C, ocorre junto com o time financeiro, analisam o "life time value" do 
produto, ticket médio, carteira, sinistralidade, se muda de um canal para outro. 
A conclusão final sobre o aspecto de rentabilidade no modelo de negócios da 
Seguradora C, trouxe um ponto bem importante, que é o acompanhamento da 
rentabilidade com apoio do time financeiro, de modo a acompanhar o "life time value" 
do produto. Isso pode trazer um direcionamento e tomada de decisão, principalmente 
pela potencialização de velocidade disso, que a transformação digital proporciona. 
Por fim, como modo de resumir os dados analisados trazidos pela dialética da 
Seguradora C, na perspectiva do modelo conceitual, apresentado anteriormente, em 
que a transformação digital entra como estratégia para criação, configuração e/ou 
apropriação de valor com possibilidades de modificar ou não o modelo de negócios, 










Figura 12 - Transformação digital & ciclo de valor do modelo de negócio - Seguradora C 





5.5 Seguradora D 
 "(...) Olha, meu background é tecnologia, eu sou analista de sistemas e hoje 
na Sulamérica ocupo a posição de superintendente de plataformas, sendo 
responsável pela transformação digital das áreas de vida, previdência, investimentos 
e comercial. Eu acho que a galera de TI tem um skill forte já no digital, muitos já estão 
transacionando para isso e é assim, o meu papel é trabalhar bem perto do negócio, 
então acaba sendo aquela TI mais híbrida que navega tanto em tecnologia quanto em 
negócio. E4 - Head de Transformação Digital da Seguradora D. 
Essa "incumbent firm" atua no Brasil, criada no Rio de Janeiro há pouco mais 
de 120 anos, considerada empresa do maior grupo segurador independente no país, 
com mais de 7 milhões de clientes em sua carteira de produtos. 
Na visão da Seguradora D, sobre as questões que norteiam essa pesquisa, a 
iniciar pela compreensão que tem sobre a transformação digital e a sua relação com 
tecnologia, E4 entende que a transformação digital está relacionada com a tecnologia 
e é uma maneira nova de se pensar na experiência do cliente e do colaborador de 
seus parceiros de negócio, uma maneira nova de entregar produtos e serviços de 
uma forma muito mais ágil que agrega valor para a sociedade. A tecnologia melhora 
a experiência das pessoas. 
Pela observação dos aspectos analisados, na Seguradora D, a estratégia da 
companhia está totalmente relacionada com a Transformação Digital, todas as áreas 
da empresa têm uma estratégia de digitalização da jornada, bastante focada em seus 
produtos e nesta jornada trabalhando para melhorar a experiência do cliente. Todo o 
trabalho de planejamento para a transformação digital ocorreu com apoio de uma 
consultoria. 
 
  5.5.1 Criação do Valor - Seguradora D 
Quanto à Seguradora D, a transformação digital na perspectiva de criação de 
valor, trouxe as subcategorias e os dilemas que podem ser observados no Apêndice 
- F. 
Na primeira subcategoria, novas oportunidades iniciais, a Seguradora D trouxe 
em sua dialética que a relação da transformação digital com a tecnologia, promove 
uma maneira nova de pensar a experiência do cliente, colaborador, parceiros, 




Logo, percebe-se que, a Seguradora D com um olhar voltado à melhora de 
experiência, não se limita somente ao cliente, mas sim em toda a cadeia de valor da 
atividade desse segmento, priorizando muito os ecossistemas necessários 
interligados a ela como seguradora, como os parceiros, corretores, etc. Além da 
criação de valor nessa vertente, a Seguradora D demonstra uma visão de agregação 
de valor para a sociedade como um todo, criando valor até pela questão das 
mudanças com maiores velocidades. 
Como oportunidades futuras para criação de valor, por meio da transformação 
digital, a Seguradora D identificou o reembolso digital, a telemedicina, que traz 
resposta rápida. Agilidade e melhoria nas jornadas para experiência do cliente 
individual, com vendas mais consultivas, personalizadas. Inserindo todo mundo junto, 
discutindo e co-criando. 
Percebe-se que a Seguradora D, em sua narrativa apresentada, tem uma 
peculiaridade, que é a criação de valor por meio da co-criação, uma forma de criar 
valor envolvendo outros interessados no sucesso da cadeia de valor da atividade do 
mercado de seguros, diretamente, usando como estratégia a criação de valor de 
forma potencializada para ganhar agilidade em validação dessa iniciativa, pois quanto 
traz outros agentes para colocar a mão na massa junto, permite que contextos que 
seriam pegos na validação de uma hipótese de criação de valor quando fosse para o 
mercado, é percebido bem antes e corrigido o seu curso, levando uma hipótese de 
criação de valor mais madura para experimentação no ambiente real. Cabe destacar 
que a narrativa da Seguradora D, está totalmente voltada a criação de valor que 
atenda a experiência do cliente, e nessa jornada, ela optou por incluir o intermediário, 
pois traz a necessidade de valorizar o todo desse ecossistema e conecta com a visão 
de oferecimento de produtos e serviços com uma modalidade mais consultiva, um 
cuidado que pode separar o contexto de transformação digital de somente digitalizar 
processos para amplitude de escala de vendas, não criando valor percebido ao cliente 
por meio do propósito da transformação digital. 
Em relação a criação de valor, para a Seguradora D, no que tange a 
subcategoria novos segmentos de cliente, é exposto que permitiu criar valor para 
alcançar um público de renda diferente, em um nicho que o ticket médio é mais baixo.  
 O fato exposto, leva à conclusão de que há possibilidade de criação de valor 
com a transformação digital, com a narrativa da Seguradora D, o foco dela a princípio 




produtos para um catálogo de luxo. E agora, percebe-se que pode ser trabalhado, 
criando valor a um público de menor poder aquisitivo e diversificando sua carteira. A 
criação de valor também aqui, pode condizer com um valor voltado a função social da 
empresa, como a inclusão de um perfil que por vezes é ignorado pelo mercado. 
Na perspectiva de novos benefícios propostos, por meio da transformação 
digital para criação de valor, a Seguradora D expôs que ocorre com a possibilidade 
de produtos e serviços mais ágil que agrega valor à sociedade, uma venda 
personalizada e pela experiência do cliente. 
A conclusão que se forma com a narrativa da Seguradora D, é que a criação 
de valor ocorre no momento que ela consegue entregar produtos e serviços aos seus 
clientes, com uma proposta de valor baseada na experiência do seu cliente e também 
quanto ao tempo que ela consegue fazer isso acontecer, quando narra com ênfase 
sobre a velocidade que realiza entregas. 
A criação de valor por meio da modificação de processos internos, a 
Seguradora D trouxe em sua narrativa o processo de transformação de cultura, 
comportamentos dos colaboradores, o senso de urgência, a centralidade no cliente, 
o teste e aprendizado, somado à colaboração. 
Acaba sendo conclusivo, que a modificação de processos internos que a 
Seguradora D precisou passar, se relaciona com a criação de valor numa perspectiva 
de fomentar agilidade, testes constantes e senso crítico de aprendizado de cada 
tomada de decisão no contexto da aprendizagem por meio de dados, a colaboração 
e mentalidade data driven. Nesse sentido, a criação de valor em relação a velocidade 
e o resultado final disso, se fundou muito em contexto de cultura organizacional na 
seguradora. 
Para a transformação digital ocorrer, concomitante a criação de valor 
acontecendo, enquadrou-se o que fizeram na narrativa da subcategoria de aquisição 
de recursos e competências, onde a Seguradora D narra que precisou recorrer a um 
trabalho de consultoria externa. 
Percebe-se que a transformação digital não foi definido como um projeto da 
Seguradora D, houve todo um cuidado pela narrativa trazida, onde optou ser 
desenvolvido iniciativas sem considerar spin off em relação a estrutura tradicional de 
125 anos da Seguradora D, nesse sentido percebe-se o cuidado de buscarem uma 
consultoria externa, com conhecimento e experiência no tema, pois ela pode criar 




como a E4 acabou citando em uma das suas falas, a cultura teve um peso enorme 
nessas mudanças, ou seja, isso quer dizer que é preciso desenvolver processos e 
uma cultura em que seja natural a transformação digital ocorrer, principalmente 
comparando a idade da empresa e sua estrutura tradicional. A criação de valor com 
isso ocorrendo, pode se dar quando ocorre a combinação bem alinhada entre cultura, 
processos e tecnologia para a transformação digital ocorrer. Os reflexos de criação 
de valores passam a ser perceptíveis quanto a modernização dos processos e das 
metodologias para que os resultados aconteçam, além de conseguirem apoio nas 
tecnologias mais aderentes às necessidades do contexto da Seguradora D, pois o 
não uso correto da tecnologia, pode não gerar uma transformação digital, criando o 
valor que reflete na experiência do cliente, que é o foco desta seguradora.  
 
  5.5.2 Configuração do Valor - Seguradora D 
A primeira análise a ser feita em relação à transformação digital, na perspectiva 
de configuração de valor, está na subcategoria de fluxo de atividade de produto e/ou 
serviço da Seguradora D, narrando que aumentou a agilidade na criação de produtos. 
Logo, a forma que se construiu a configuração de valor em relação ao fluxo da 
atividade da cadeia de valor desse mercado, fez com que o desenvolvimento da 
criação de produtos pudesse ganhar maior velocidade. 
Em relação às mudanças no desenvolvimento de produtos ou serviços, para 
configuração de valor promovida pela transformação digital na Seguradora D, ela 
trouxe que isso resultou em um impacto, mudou o "time to market", o tempo para fazer 
a entrega, testar, trabalhar hipóteses, mais suscetível a erro, mais MVP, diferente de 
quando se pensava muito produto perfeito. 
Cabe considerar na conclusão da análise de narrativa, quanto a essa 
subcategoria, que a configuração sofreu enorme mudança no desenvolvimento de 
produto e serviços, antes esse mercado estava acostumado com a entrega de 
produtos e serviços completos, com a transformação digital, houve uma mudança 
nesse aspecto, abriu um leque de possibilidades de se validar hipóteses para o 
desenvolvimento dos produtos e serviços, não precisando mais investir de forma 





Em relação à subcategoria tecnologias digitais, a Seguradora D trouxe que na 
transformação digital se melhora a experiência, através da tecnologia, como: internet, 
base de dados, analytics, cloud, micro serviços, plug and play, data lake, apis. 
Diante dessas listas de tecnologias que apoiam a Seguradora D realizar o seu 
propósito, envolvendo a transformação digital, é interessante trazer a comentário os 
reflexos de algumas delas em relação a configuração de valor, a internet e cloud, por 
exemplo, permite maior possibilidades de se distribuir e constituir um relacionamento 
com os clientes. Em relação a base de dados, analytics e data lake, a Seguradora D, 
consegue usar os dados de apoio e a amplitude deles para disponibilizar experiências 
diferentes ao cliente, a contar por exemplo em modalidades diferentes de 
precificação, quanto a micro serviços, plug and play e apis, permitem a Seguradora D 
configurar valor de foi diferente para alcançar a criação de valor ou até mesmo se 
apropriar dele. 
A Seguradora D, aponta que a seleção de parcerias e fornecedores, promovem 
questões de segurança, privacidade de dados e um processo de plugar fácil. 
 O que se conclui nesta subcategoria, é que a Seguradora D percebeu a 
oportunidade de configurar valor, partindo para as possibilidades de se conectar com 
parceiros e fornecedores que estejam na mesma empreitada da transformação digital, 
por meio de plugar sua plataforma e aumentando o alcance de seu ecossistema com 
a transformação digital. 
 Quanto à subcategoria de relacionamento com cliente, a Seguradora D, expôs 
o NPS como a métrica de praticamente tudo que a Seguradora D faz com o cliente e 
o NPS é altíssimo. 
 Percebe-se que o relacionamento com o cliente, a Seguradora D, tem um 
cuidado, não expôs muito detalhe na narrativa de como ele funciona, mas sim uma 
enorme preocupação de como ela é percebida pelo cliente, o meio de chegar a esse 
cliente é por meio do modelo de negócio baseado em distribuição com um 
intermediário, mas não é por isso que a Seguradora D deixa de acompanhar seu 
desempenho. 
Quanto às subcategorias, divulgação dos produtos e serviços e distribuição 
com intermediário, a Seguradora D, primeiro trouxe que a primeira ocorre por meio 
do corretor, na segunda, a seguradora continua tendo o distribuidor, corretor, 
trabalhando parcerias, muito forte nos balcões. 




procurar investir em uma estratégia de transformação digital, modificando a 
experiência do cliente, ela contempla a configuração de valor considerando o 
intermediário nesse processo. 
 
  5.5.3 Apropriação do Valor - Seguradora D 
Em relação à transformação digital na perspectiva de apropriação de valor, 
para a Seguradora D, trouxe as subcategorias e os dilemas apresentados na análise 
a seguir. 
Na primeira subcategoria, de modificação das estruturas organizacionais, 
trouxe o contexto de que possui uma área de transformação digital, missão de 
polinizar conhecimento e novas formas de criar produtos e serviços, tem área 
analytics abaixo de inovação e transformação digital. Deve ter dez pessoas focadas 
para métricas, temos comunidades analytics. Decidiu, diferente de outras criando 
spin-off, modificar a estrutura de 125 anos. 
Percebe-se que a Seguradora D, optou por direcionamento diferenciado de 
outras, quando não escolheu criar uma estrutura paralela para se apropriar de valores 
quanto a transformação digital, seguiu pelo caminho de modificar toda a sua estrutura 
tradicional, mesmo que em velocidade menor, mas focada em atingir os seus 
propósitos. A Seguradora D, por exemplo, utiliza sistemas com cobol, rodando há 
mais de 50 anos e foi assim que foi pensado na transformação digital para se apropriar 
de valor, não trocar toda a estrutura se não for necessário. 
Quanto ao diferencial de vantagem competitiva da Seguradora D, trouxe em 
sua narrativa pelo contexto do NPS,  é a métrica de praticamente tudo que fazem e o 
NPS é altíssimo, além da telemedicina, experiência encantadora, agregando valor 
progressivamente. 
Percebe-se, que a Seguradora D, tem uma estratégia de apropriação de valor 
conectado fortemente com a experiência do cliente, o indicador que leva a essa 
conclusão se conecta com o alto índice do NPS. O oferecimento de telemedicina, por 
exemplo, é uma das formas que ela trouxe para agregar valor progressivamente, 
principalmente agora no contexto social de isolamento provocado pelo Covid-19. O 
cliente tem acesso a serviços médicos por meio da tecnologia sem sair de sua 
residência, e isso funciona com uma experiência que o cliente percebe, gera 




Em relação a posição de mercado, a Seguradora D, trouxe que sua imagem 
de mercado é de que oferece valor, um posicionamento de empresa inovadora, com 
ativos digitais encantadores. 
Nesse sentido, cabe concluir a conexão de que a apropriação de valor da 
Seguradora D, pela ótima experiência, permite que pela alta avaliação e percepção 
dos clientes desse valor, ela consegue realizar a apropriação, principalmente obtendo 
por meio de ativos digitais, como por exemplo o reconhecimento de marca inovadora, 
de usabilidade e experiência encantadora, etc. 
E por fim, trouxer a última subcategoria, de retenção de cliente, que ocorre por 
agilidade, melhoria da experiência do cliente e foco de uma experiência encantadora. 
Logo, diante dos aspectos trazidos, a Seguradora D, obtém a captura de valor 
por meio das ações envolvendo maior agilidade, um retorno diferenciado ao cliente 
nesse segmento que pelas incumbents firms é de alta demora, retorno e má 
usabilidade, dependendo de terceiros intermediários. A apropriação ocorre por meio 
dessa experiência encantadora, disruptiva, mesmo com uma estrutura tradicional em 
movimentação de transformação digital. 
  
  5.5.4 Dados - Seguradora D 
Na Seguradora D, em relação à subcategoria big data, expôs em sua narrativa 
que começaram a criar um data lake corporativo, possuem sales analytics, com dados 
de produção dos corretores. Os gestores de vendas têm visão de produção, insights, 
comportamento do corretor. A visita comercial ocorre de forma mais direcionada. 
Usam analytics para quase tudo. 
Pela narrativa da Seguradora D, o volume de dados é essencial para ela, tanto 
que a Seguradora D já traz até uma visão estratégica com utilização de dados ainda 
mais ampla, com a criação de uma estrutura direcionada com a construção de um 
data lake, a apropriação de valor fica evidente quando ela usa os dados para 
direcionar sua estratégia de priorização para reter melhores resultados dos seus 
intermediários, quando consegue observar o desempenho destes e de forma 
preditiva, tentar se aproximar e resolver qualquer barreira que tenha impactado nos 
seus resultados. 
Quanto ao desenvolvimento de modelos preditivos, a Seguradora D expôs que 
conseguiu criar um modelo de precificação, com analytics, reduziu esforços e ficou 




Nesse sentido, é importante ressaltar, assim como na subcategoria anterior 
que os dados potencializaram a visão estratégica da Seguradora D, a utilização dos 
dados passa a contribuir muito para respostas de forma preditiva. 
 
  5.5.5 Modelo de Negócios - Seguradora D 
Na análise da narrativa, do modelo de negócio da Seguradora D, é possível 
entender como se estruturava no surgimento do negócio até meados iniciais da 
estratégia de transformação digital pelo seguinte contexto exposto: era focado em 
produto de luxo. 
 Nesse sentido, toda a dinâmica do modelo de negócio antes transformação 
digital era focar em um segmento de desenvolvimento de produtos e serviços voltados 
a categoria de luxo, com um segmento de clientes, certamente mais exigente quanto 
a qualidade, tempo de resposta e com disposição para pagar por um valor mais 
agressivo pelo produto que consumia, se conectando com maior facilidade a captura 
de valor para a companhia. 
 Tanto que o segmento de clientes, trazido pela Seguradora D em sua narrativa, 
consequentemente também é um segmento de clientes de produtos de luxo, com 
maior ticket. 
Uma conclusão imediata por esse contexto, é como mencionado na conclusão 
anterior, o público da Seguradora D, também tinha como característica dispensar 
financeiramente um retorno maior, pelo produto e serviço que contratava, 
provavelmente conectado com uma apropriação de valor para a empresa, pelo fato 
de vender um produto ou serviço com mais exclusividade e limitação frente a todo o 
mercado. E se torna interessante observar que a empresa, tem uma história 
econômica solidificada, mantendo-se entre umas das maiores entres os grandes 
conglomerados econômicos e com pouco mais de 120 anos de atividade.  
A narrativa da Seguradora D, quanto a transformação digital ser uma estratégia 
do seu modelo de negócio, trouxe que foi muito planejada, sempre em pautas, 
melhorando apis, facilitando, criando meios de processos de plugar ser muito mais 
fácil. Os assuntos importantes, estratégicos, estão em modelo novo. Estão focados 
em descobrir problemas, ao invés de ter ideias mirabolantes. Todas as áreas têm 
estratégia de digitalização da jornada para melhorar a experiência do cliente e 





Percebe-se que a estratégia de transformação digital foi relevante para a 
Seguradora D, diante de sua dialética tem um cuidado na construção dessa 
estratégia, primeiro ponto relevante é o fato dela com pouco mais de 120 anos, com 
um público bem seletivo em relação ao nicho que atendia, procurar apoio de estudo 
junto a uma consultoria global e com experiência consolidada em transformação 
digital. Todo o seu planejamento de como realizaria o atingimento do seu propósito, 
foi bem estruturado, ela optou por transformar sua forte e sólida arquitetura de 
negócio, de certo modo tradicional, sem criar de modo paralelo uma iniciativa para 
validar a possibilidade da transformação digital. O interessante é que isso foi feito com 
a visão de se conectar a parceiros que pudessem potencializar seu ecossistema em 
uma perspectiva mais digital e de alta escala, quando traz a estratégia de plugá-los 
em sua plataforma. 
O monitoramento de mercado, pela Seguradora D, ocorre por meio de OKR, 
NPS, radar de startups, Sandbox regulatório SUSEP, números da SUSEP de 
mercado. 
 Diante desse contexto, a Seguradora D realiza a lição de casa quanto ao 
monitoramento de mercado, observando bem o desempenho dela e do mercado, 
frente aos controles do órgão regulador que torna o desempenho das empresas de 
seguro público. Quanto a transformação digital, cabe um destaque maior que a 
Seguradora D realiza, em relação a ter um radar acompanhando as startups, essas 
se tornaram expressivas nesse mercado pelo fato de conseguirem resolver algum 
problema com alto poder de aceitação pelos clientes e com relevância de escala de 
resultados, logo esse pode ser um grande ofensor para os resultados pretendidos 
com a transformação digital tanto quanto as inovações desenvolvidas no Sandbox do 
órgão regulador. 
 Na perspectiva da rentabilidade de produtos e serviços, o acompanhamento 
na Seguradora D ocorre pelas Métricas de todas squads, acompanham os OKRs. 
 Quando a Seguradora trouxe a narrativa envolvendo o acompanhamento da 
rentabilidade dos produtos e serviços, trouxe uma visão de que isso fica a cargo dos 
times, por meio dos Okrs definidos. Embora os OKRs formam o meio de analisar o 
desempenho, percebe-se que o aspecto de transformação digital envolver uma 
mudança de cultura, processos e mais diretamente pessoas, como anteriormente a 
Seguradora D expôs, acaba conciliando essa ideia de que os times podem e devem 




Por fim, como modo de resumir os dados analisados trazidos pela dialética da 
Seguradora B, na perspectiva do modelo conceitual, apresentado anteriormente, em 
que a transformação digital entra como estratégia para criação, configuração e/ou 
apropriação de valor com possibilidades de modificar ou não o modelo de negócios, 











Figura 13 - Transformação digital & ciclo de valor do modelo de negócio - Seguradora D 







No intuito de facilitar a discussão em relação à transformação digital e os 
reflexos no modelo de negócio, nas perspectivas do ciclo de valor das incumbents 
firms pesquisadas, um quadro resumo para cada pilar do tripé das seguradoras é 
apresentado, como um resumo findando a análise e discussão. 
No mesmo sentido, a transformação digital e o impacto nos modelos de 
negócios de cada seguradora, comparado ao modelo conceitual desta pesquisa, é 
apresentado como forma de realizar uma comparação sistemática entre esses dois 
contextos. 
 Como forma de facilitar a compreensão desse capítulo, abaixo, segue a figura 
do modelo conceitual novamente, para comparação da transformação digital e os 
reflexos nos modelos de negócios em perspectivas do tripé de valor nas quatro 


















Figura 14 - Transformação digital na perspectiva do ciclo de valor no modelo de negócio. 




 6.1 Modelo Conceitual x Seguradora A 
 
A incumbent firm, Seguradora A, está quase que na totalidade em 
concordância com o modelo conceitual. Embora, ainda possui alguns pontos 
relevantes para se trabalhar em perspectiva do que a teoria afirma como importante, 
está muito alinhada ao que a literatura apresenta. 
Os pontos marcantes e não aderentes à literatura, como oportunidades que a 
transformação digital traz é a desintermediação e a democratização do seguro, frente 
a cadeia de valor da atividade desse segmento.  
Abaixo, comparação metódica em relação a essa empresa com o modelo 
conceitual:   
 
  6.1.1 - Modelo Conceitual x Seguradora A - (Transformação Digital) 
O modelo conceitual afirma que transformação digital em incumbent firms do 
mercado de seguros, significa uma seguradora que prioriza o uso de Tecnologias 
digitais (RAMASWAMY; OZCAN, 2018; VIAL, 2019) possibilitando a disrupção 
(LEE, 2017; VIAL, 2019; CAPPIELLO, 2020) que provoca resposta estratégica 
(BOWERSOX; CLOSS; DRAYER, 2005; FURJAN; PUPEK; PIHIR, 2020) e nesse 
sentido, permitindo modificações no modelo de negócio. 
 
i) Tecnologias digitais: A Seguradora A não compreende a tecnologia como o 
motivo ou a causa da transformação digital, acredita que tecnologia é o meio ou 
ferramenta para que ela possa acontecer. A transformação digital fez com que a 
Seguradora A começasse a utilizar tecnologia não só no momento da venda. Com a 
tecnologia conseguem automatizar alguns sinistros de ponta a ponta. A Seguradora 
A, com dados, inteligência artificial e telemetria, conseguem chegar a um veículo com 
acidente antes mesmo de serem avisados, pela possibilidade de perceberem 
impactos no veículo. O uso de dados, por exemplo, permite à Seguradora A, 
complementar suas informações, para criação de modelos preditivos. A Seguradora 
A, tem percepção do quanto há de relevância o big data e estão se estruturando para 
colher os frutos. 
ii) Disrupção: A Seguradora A, entende que a disrupção por meio da transformação 
digital ocorre na ponta, quando se olha para o cliente e por meio desse contexto, se 




ele. A Seguradora A, percebe que é possível conhecer o perfil dos clientes e com isso 
ter vantagem competitiva, oferecendo o que agrega mais valor ao cliente no momento 
que ele precisa, além de entender que pode ocupar posições de distribuições 
relevantes por meio dos grandes marketplaces. 
iii) Resposta estratégica: A transformação digital foi uma resposta estratégica para 
a Seguradora A, foi bem pensada pela seguradora, por uma definição estratégica 
específica, não é definida pela Seguradora A como uma nova área dentro da 
empresa. A seguradora A entende que é um conjunto de objetivos estratégicos de 
diversas áreas, onde todos os processos são repensados, porque não é só trazer a 
tecnologia e digitalizar o processo, é tornar a jornada realmente digital e pensada 
nisso. 
 
  6.1.2 - Modelo Conceitual x Seguradora A - (Criação de Valor) 
O modelo conceitual afirma que criação de valor em incumbent firms do 
mercado de seguros, significa uma seguradora que prioriza a emissão de apólice 
em tempo real (ELING; LEHMANN, 2018; CAPPIELLO, 2020); o oferecimento do 
seguro pay per use (LEE, 2017; CAPPIELLO, 2020); a precificação em tempo real 
(LEE, 2017; CAPPIELLO, 2020); flexibilidade de coberturas e assistências ( 
CAPPIELLO, 2020); oferta de acordo com perfil do cliente (LEE, 2017; SERBAN, 
2017; ELING; LEHMANN, 2018); desintermediação (VIAL, 2019). Esses pontos, 
ajudam nesse processo, provocados pela transformação digital e o uso de tecnologias 
disponíveis. 
Posicionamento da Seguradora A, em relação a esses itens:  
i) Emissão de Apólice em Tempo Real: A Seguradora A preza por tornar a jornada 
do cliente realmente digital, nesse sentido, o cliente consegue ter mais autonomia e 
realizar o que é preciso para adquirir seus produtos e serviços de forma mais prática, 
rápida e com menos burocracia, assim como também estando disponíveis nos 
grandes marketplaces digitais, entretanto, a Seguradora A não emite a apólice ao 
cliente em tempo real.  
ii) Seguro pay per use: A seguradora A está com olhar para criação de produtos 
diferentes como pay per use, um seguro que o cliente acaba pagando somente pelo 
uso, com possibilidade de ligar ou desligar o momento que quer o serviço ou produto 




iii) Precificação em Tempo Real: Com o desenvolvimento de uma jornada digital, a 
Seguradora A começa a oferecer para o cliente as informações relevantes na 
contratação de produtos e serviços, em tempo que atenda sua expectativa, não 
dependendo que o cliente espere um retorno humano para lhe informar quanto ele 
investirá pelo produto ou serviço que pretende contratar. 
iv) Flexibilidade de Coberturas e Assistências: O fato da jornada do cliente ser 
ofertado por meio digital, permite maior flexibilidade para a Seguradora A, dar mais 
autonomia para o cliente escolher o que ele realmente pretende adquirir e não 
somente realizar uma oferta por combos fechados de produtos e serviços. Ficou claro 
que a Seguradora A, pretende por meio de dados, cada vez mais conhecer o seu 
cliente, oferecer uma boa experiência para ele por meio da jornada e com isso, 
desenvolver iniciativas de personalização individual. 
v) Oferta de Acordo com Perfil do Cliente: Quanto a oferta de produtos de acordo 
com o perfil do cliente, com o uso de tecnologias digitais como altos volumes de 
dados, a Seguradora A demonstrou que tem direcionado suas estratégias para esse 
caminho, como forma de realizar escala de ofertas que atendam as necessidades de 
cada um dos seus clientes no momento que ele precisa, por modelos preditivos. 
vi) Desintermediação: Na Seguradora A, ficou claro que não é um propósito da sua 
estratégia, atuar com um modelo disruptivo quanto a desintermediação, visto que 
posicionou-se, fortemente no sentido de que há uma preocupação grande que a 
Seguradora A tem, é pensar no distribuidor e considerar esse distribuidor na jornada 
do cliente, sem interesse imediato de fortalecer o vínculo seguradora-cliente, não 
sendo aderente nesse quesito ao modelo conceitual. 
 
  6.1.3 - Modelo Conceitual x Seguradora A - (Configuração de Valor) 
O modelo conceitual afirma que configuração de valor em incumbent firms do 
mercado de seguros, significa uma seguradora que prioriza a Parceria (SCHALLMO; 
WILLIAMS; BOARDMAN, 2017; ELING; LEHMANN, 2018); o Omnichannel 
(ALBRECHER et al, 2019; CAPPIELLO, 2020); Gestão Digital do Produto (ELING; 
LEHMANN, 2018; CAPPIELLO, 2020). 
 
i) Parceria: A Seguradora A prioriza se vincular com parceiros e fornecedores que 
possam contribuir com a aceleração do seu ecossistema digital, nesse sentido, 




ambiente digital ou jornada digital e um dos meios bem apontados pela Seguradora 
A, foi o uso dos grandes marketplaces digitais.   
ii) Omnichannel: A multipluralidade de canais é apresentado pela Seguradora A em 
suas narrativas, é enfática em se posicionar que deve estar em todos os canais, 
entretanto qual será mais adequado, será o cliente que vai definir, sua estratégia é 
estar em todos os possíveis e deixar isso como meio de empoderamento do cliente, 
ao optar por qual prefere ser atendido. 
iii) Gestão Digital do Produto: Uma questão que é apresentada nessa perspectiva 
pela Seguradora A é que prioriza uma mudança em formatos de comunicação e 
interação com o cliente, podendo oferecer o que ele precisa na necessidade do tempo 
que ele precisa, assim como ajustar para que modelos de forma preditiva se adequem 
a esse contexto, logo, possui maior possibilidade de gerir de forma digital como atuam 
com seus produtos e operacionalizam também, quando conseguem acompanhar o 
que pode ter ocorrido com um dos seus clientes antes mesmo deles informarem, ou 
até mesmo quando podem agilizar a respostas de sinistros automatizados de ponta a 
ponta. 
 
  6.1.4 - Modelo Conceitual x Seguradora A - (Apropriação de Valor) 
O modelo conceitual afirma que apropriação de valor em incumbent firms do 
mercado de seguros, significa uma seguradora que prioriza a Democratização do 
seguro (VIAL, 2019; CAPPIELLO, 2020; GOLZER e FRITZCHE, 2017); a fidelização 
do cliente (LEE, 2017); Dividendos digitais (MARTIN, MARTINEZ e PICAZO, 
2019); Comunidade de co-criação com o cliente (YEOW; SOH; HANSEN, 2017; 
RAMASWAMY; OZCAN, 2018).   
 
i) Democratização do seguro: Nesse contexto, a Seguradora A não se apresenta 
aderente ao modelo conceitual, a forma de atuar com o oferecimento de produtos 
para o mercado continuam sendo os mesmos meios estratégicos, não considerando 
que há uma expansão para outros nichos antes não atendidos, é expresso claramente 
pela Seguradora A em sua entrevista que o cliente de seguro, não se modificou para 
ela, mesmo com a transformação digital.  
ii) Fidelização do cliente: Nesse quesito, a Seguradora A, atende aderindo a 




que ela já tem dentro da empresa e busca meio de conectados ainda mais as suas 
necessidades, refletindo em formas de fidelizá-lo. 
iii) Dividendos digitais: A Seguradora A, consegue por meio do aproveitamento de 
oportunidade percebida, construir dividendos digitais para si, pois percebeu que  sua 
massa segurada de clientes é relevante, promove muitos dados ao longo de sua 
jornada como cliente e esse volume está cada vez mais, com isso consegue analisar 
e estruturar esses dados em informações que a tornam competitiva frente a 
concorrência. Isso, pelo fato da disponibilização e crescimento da democratização 
das tecnologias digitais.  
iv) Comunidade de co-criação com o cliente: A Seguradora A, não traz claramente 
uma co-criação com o cliente imerso no processo, mas o envolve como centro das 
decisões para criação. Nesse sentido, está aderente ao que a literatura traz, mas com 
maior potencial de expandir esse quesito presente no modelo conceitual, para 










 6.2 Modelo Conceitual x Seguradora B 
 
A incumbent firm, Seguradora A, está aderente na totalidade com o modelo 
conceitual. Segundo a literatura, explorou muito bem as oportunidades promovidas 
pela transformação digital, inovou em seu modelo de negócio, frente às outras 
incumbents firm entrevistadas, visto que foi a única que aproveitou para oferecer um 
modelo de venda direta, sem o intermediário. 
Cabe também destaque que utilizou do mesmo apoio para tomada de decisões 
que outras duas seguradoras, a consultoria de uma empresa famosa globalmente, 
em transformação digital, mas foi a única que seguiu com a criação desse modelo 
sem intermediário. 
Abaixo, comparação metódica em relação a essa empresa com o modelo 
conceitual:   
 
  6.2.1 - Modelo Conceitual x Seguradora B - (Transformação Digital) 
 
i) Tecnologias digitais: A Seguradora B compreende a tecnologia como instrumento 
totalmente conectado com a transformação digital, sendo essencial para que ela 
possa ocorrer. A transformação digital fez com que a Seguradora B começasse a 
utilizar tecnologias como aplicativos mobile, internet, plataformas digitais, analytics e 
big data, robôs (que seriam pelo contexto mecanismos da inteligência artificial), 
explorando as mais variadas possibilidades de tecnologias digitais apresentadas pela 
literatura como de grande valor para a transformação digital. 
ii) Disrupção: A Seguradora B, entende que a disrupção por meio da transformação 
digital ocorre quando é centralizado toda tomada de decisão em uma estratégia que 
gere valor para o cliente, a experiência do cliente passa a ser norteador para 
modelagem estratégica da companhia, com isso tomou por decisão explorar a 
oportunidade criando uma insurtech, com isso potencializar o atendimento além das 
fronteiras físicas existentes, atendendo todo território brasileiro, criando aproximação 
de relação entre seguradora-cliente, sem um intermediário, não o excluiu, mas aderiu 
a um novo modelo sem ele como possibilidade ao cliente, aproveitou como vantagem 
competitiva o volume de dados que possui dentro da empresa, aproximando em 
pouco mais de 11 milhões de clientes segurados, para tomada de decisões em que 




validação e aceitação de um modelo de venda direta por meio de uma insurtech ou 
canais de distribuição.  
iii) Resposta estratégica: A transformação digital foi uma resposta estratégica para 
a Seguradora B, aos movimentos da aparição de novas tecnologias digitais, como 
forma de se manter competitiva e ter algum diferencial frente ao mercado, abarcando 
no modelo que o setor financeiro estava seguindo, do desenvolvimento e exposição 
das famosas "fintechs", nesse sentido planejou muito bem como ocorreria, pautados 
por uma perspectiva de simplificar a vida do cliente, criando transações com o mínimo 
de informações necessárias possíveis, dado a expansão e disponibilização de dados 
que big data proporcionou, e com isso possibilitou aproveitar da oportunidade para 
criar produtos e serviços de acordo com a necessidade do cliente para o seu 
momento, além de construir uma jornada 100% digital para esse cliente.  
 
  6.2.2 - Modelo Conceitual x Seguradora B - (Criação de Valor) 
 
i) Emissão de Apólice em Tempo Real: A seguradora B, atuou como oportunidade 
de criação de valor para revisar seus processos objetivando um fluxo e jornada de 
contratação de seus produtos mais simplificada para o cliente, com a jornada digital 
100% ela passou a ofertar a emissão do contrato de seguro em tempo real, diferindo 
do modelo apresentado no mercado. Todo o processo burocrático passando a ser 
100% digital, abriu possibilidades de quebrar barreiras físicas, passando a 
comercializar 24 horas por dia, 7 dias da semana, o que antes não era possível, 
dependendo do horário comercial ou bancário para essas transações, que levavam 
até 30 dias para o cliente ter a sua apólice nas mãos. Isso ocorreu com a tomada de 
decisão de criar uma plataforma digital, criar uma insurtech, desburocratizar esse 
segmento. 
ii) Seguro pay per use: De todas as entrevistadas, a Seguradora B foi a única que 
apresentou o produto como uma realidade no mercado, aproveitou a oportunidade e 
desenvolveu o produto o colocando em produção para distribuição aos clientes. 
Conseguiu ofertar proposta de valor diferenciada, também como pioneira, frente às 
demais entrevistadas. A forma que ela conseguiu criar esse valor, se relaciona com 
sua decisão estratégica da criação de plataforma digital, jornada simplificada e venda 




iii) Precificação em Tempo Real: A simplificação da jornada, a tornando 100% digital 
está completamente relacionado ao que a literatura traz, visto que o cliente não 
precisa mais aguardar um intermediário acessar uma estrutura de precificação que 
não era aberta ao mercado, era interna. A jornada digital e o cliente sair com a sua 
apólice ao final da jornada, no mesmo momento, diferente do que era antes, permitiu 
para que ele saiba quanto irá custar o que está contratando, sem precisar do 
intermediário. 
iv) Flexibilidade de Coberturas e Assistências: Nesse ponto, a Seguradora B 
atende ao quesito do modelo conceitual, visto que a jornada 100% digital, possibilita 
que o cliente realize a compra de forma simplificada e escolha do que ele realmente 
quer adquirir e não um pacote, pré definido. O ganho na criação de valor que a 
Seguradora B trouxe, é que o cliente consegue ter visibilidade do que de fato é 
relevante a ele e quanto custará cada escolha, se posicionando como diferencial no 
mercado, sendo que suas concorrentes não oferecem tal possibilidade. 
v) Oferta de Acordo com Perfil do Cliente: A Seguradora B, com sua visão 
estratégica voltada a criação de uma jornada digital, simplificando a forma de 
interação com o cliente na relação seguradora-cliente, ressalta que essa proximidade 
consegue mapear o perfil do usuário e realizar ofertas personalizadas 
individualmente.  
vi) Desintermediação: Nesse quesito, a Seguradora B informou que foi a primeira 
seguradora no Brasil a construir um modelo diferenciado, sem intermediação, 
permitindo um protagonismo maior do cliente, tornando-o empoderado. Isso aproxima 
a seguradora do cliente e novos produtos e serviços podem ser criados ou até mesmo 
promover melhores experiências ao cliente. 
 
  6.2.3 - Modelo Conceitual x Seguradora B - (Configuração de Valor) 
 
i) Parceria: O fato da Seguradora B ter construído toda sua jornada digital 100%, de 
ponta a ponta, faz com que a seleção dos seus parceiros e fornecedores sejam 
somente com aqueles que podem potencializar a entregar valor no ecossistema 
digital, isso acelera as respostas aos clientes e permite melhor escada da companhia. 
O diferencial quanto a isso exposto pela Seguradora B, é que eles buscam parceiros 




atividade ou de inovação de outros pontos, com isso a Seguradora B acelera sua 
atuação com os melhores parceiros e ambos ganham com essa parceria.  
ii) Omnichannel: Nesse quesito, a Seguradora B, inicialmente passou a priorizar 
ações que permitiram estar em canais mais amplos, deixando o meio físico e 
ofertando no online, mudou o relacionamento ofertando com o intermediário e sem o 
intermediário, dando maior capilaridade para que os clientes pudessem interagir com 
ela, do mesmo modo, com possibilidades de atendimento 24h/7d por conta do digital. 
iii) Gestão Digital do Produto: A Seguradora B, foi compenetrante nesse quesito 
tanto para suas ações internas, quanto no ambiente externo com os clientes. Por meio 
de tomada de decisões mais rápidas promovidas por dados, as operações podem 
funcionar de forma mais assertiva, quanto o cliente pode gerir o seu produtos por meio 
de dispositivos com empoderamento, sem depender de processos burocráticos e de 
terceiros. 
 
  6.2.4 - Modelo Conceitual x Seguradora B - (Apropriação de Valor) 
 
i) Democratização do seguro: A Seguradora B, nesse ponto priorizou ações que 
acreditam fazer parte da democratização dos seguros, como: todos os clientes 
possuem as mesmas chances de contratar as mesmas coberturas e mesmos custos, 
independente da região do país, entenderam que homogeneizar a carteira de clientes 
e riscos, fez com que isso fosse possível e de certa forma, o próprio mercado acabou 
financiando de forma aceitável esses riscos. Outro aspecto foi a operação e 
estruturação de uma insurtech, um modelo de negócio com venda direta que permitiu 
com que, por meio de plataformas digitais e seguro 100% digital, todo o território 
nacional tivesse acesso aos produtos e serviços sem obstrução por limitação de 
questões físicas. A Seguradora B acredita ter o posicionamento mais democrático que 
qualquer outra seguradora no mercado. Além disso, também frisam que captaram no 
mercado, por meio da criação da insurtech um nicho de cliente que não era atendido 
por nenhuma outra seguradora, o cliente novo, do primeiro seguro, que possuem 
maior risco para o negócio, logo se consideram mais inclusivos no mercado de 
seguros. Tanto que parte que tenha ajudado, também se atribui a descomplicação, 
uma comunicação mais direta e assertiva. A seguradora B recorrentemente, por esse 
contexto, se denomina a seguradora de todos os brasileiros, por essa democratização 




ii) Fidelização do cliente: Além das características do item anterior, um item de maior 
expressividade quanto a fidelização de clientes, percebe-se que a Seguradora B tem 
relevância quanto aos resultados de suas estratégias de fidelização, contam com uma 
carteira de massa segurada com pouco mais de 11 milhões de clientes. Suas 
estratégias para aumento dessa massa está cada vez mais entonada com a 
capacidade de fidelização dos seus clientes, por conta da insurtech, o futuro de 
fidelização desse público que captou no mercado, público novo, o futuro de 
monetização é muito grande, o índice de renovação da Seguradora B é altíssimo, 
fazendo com que os clientes permaneçam junto à seguradora, a sua retenção diante 
do mercado tem um alto índice de desempenho.  
iii) Dividendos digitais: A seguradora B começa a discutir esse quesito, como 
estratégia de criação de ativos digitais quanto a criação de uma insurtech, com 
operação totalmente digital. As tomadas de decisões são utilizadas as tecnologias 
digitais de apoio e nesse sentido toda essa estrutura de seguradora digital faz com 
que se concretize a construção de dividendo digitais, a marca e a apreciação do 
mercado pela disrupção, sendo a primeira seguradora digital, a colocam em 
patamares diferente comparada as empresas tradicionais. Todo esse ativo digital 
construído, fez com que a produção fosse triplicada em um ano e meio, passando a 
espelhar a seguradora de todos os brasileiros por essas iniciativas de inclusão, 
democratização e disrupção. 
iv) Comunidade de co-criação com o cliente: Na narrativa da Seguradora B, ela 
expressa que o cliente passa a ser seu ponto de partida, fazendo com que todas as 
decisões sejam para descomplicar a jornada do cliente e ele tenha experiência mais 
significativa, com isso, convida clientes para que ajudem nas construções de produtos 
e serviços, além da utilização de dados para contemplar o direcionamento do que 
desenvolver para ofertar a esse cliente no momento que ele precisa, o produto ou 
serviço ideal. 
 
 6.3 Modelo Conceitual x Seguradora C 
 
A incumbent firm, Seguradora C, está parcialmente em concordância com o 
modelo conceitual. Embora, ainda possui alguns pontos relevantes para se trabalhar 
em perspectiva do que a teoria afirma como importante, principalmente quanto a 




Abaixo, comparação metódica em relação a essa empresa com o modelo 
conceitual:   
 
  6.3.1 - Modelo Conceitual x Seguradora C - (Transformação Digital) 
 
i) Tecnologias digitais: A Seguradora C compreende a tecnologia como meio para 
deixar com que as pessoas se auto-servirem, resultando em facilidade. A 
transformação digital propiciou com que a Seguradora C começasse a utilizar redes 
sociais, internet, alto volume de dados e plataformas digitais alinhado com as 
possibilidades mais comuns trazidas pela literatura.  
ii) Disrupção: A Seguradora B, entende que a disrupção por meio da transformação 
digital ocorre quando pode começar a conhecer o perfil do cliente, por conta do 
mapeamento do seu comportamento e pelo alto volume de dados. Isso gera 
possibilidade da Seguradora C construir modelos preditivos, facilitando a maneira de 
como esse cliente se relaciona, consome ou até economiza. 
iii) Resposta estratégica: A transformação digital foi uma resposta estratégica para 
a Seguradora C, pois a seguradora identificou que não conseguia mais aumentar sua 
carteira de clientes com a estrutura de seguradora com cem anos de mercado, 
entendeu que era necessário um apoio e buscou serviços de consultoria 
especializada, para apoiar no mapeamento do cenário e construir um canal de 
negócios digitais. Com isso, sua estratégia se fundou em conectar a parcerias com 
empresas que podem alavancar seu ecossistema digital. Importante posicionamento 
da Seguradora C, esta optou por não criar qualquer estratégia que gerasse conflito 
com o distribuidor convencional, o corretor.  
 
  6.3.2 - Modelo Conceitual x Seguradora C - (Criação de Valor) 
 
i) Emissão de Apólice em Tempo Real: Nesse pilar, a seguradora C trouxe como 
priorização criar um canal digital para que o cliente conseguisse personalizar o que 
está comprando, assim como obter facilidade para interagir em sua jornada, com isso 
ele poderá se auto servir, entretanto, a emissão da apólice do cliente em tempo real, 
não é algo aderente nas narrativas trazidas pela Seguradora C, ainda. Embora o foco 
da Seguradora C, funda-se completamente em o cliente ter sempre opções sem 




ii) Seguro pay per use: Nesse quesito, a Seguradora C não trouxe nenhuma 
informação sobre fazer parte de sua estratégia, um produto como esse, onde o 
segurado pode pagar pelo quanto usar. Ainda não está aderente ao que a literatura 
traz e nem ao modelo conceitual. 
iii) Precificação em Tempo Real: A jornada digital que a Seguradora C pretende 
desenvolver por meio dos seus negócios digitais, permite que o cliente tenha meios 
de personalizar o que está adquirindo, sem que dependa de uma interação humana. 
Com isso, comprometido diretamente com esse quesito, ao menos o cliente terá a 
precificação em tempo real, com a jornada digital.  
iv) Flexibilidade de Coberturas e Assistências: Nesse contexto a Seguradora C, 
atende ao que traz a literatura e ao modelo conceitual, visto que a possibilidade de 
proporcionar ao cliente oportunidade de se auto servir, oferecendo o que faz sentido 
para o cliente, conecta com a possibilidade dele poder escolher o que pretende 
comprar, ofertando a possibilidade de personalização. 
v) Oferta de Acordo com Perfil do Cliente: Uma das preocupações da Seguradora 
C em suas narrativas foi a intensa afirmação de que precisa atender ao cliente 
conforme a sua necessidade, no momento em que ele precisa e não somente 
empurrar um produto ou serviço, somente porque foi desenvolvido e se encontra na 
prateleira da Seguradora C, é preciso mapear esse cliente, entender o que ele precisa 
e no momento assertivo, oferecer. Logo, aderente a esse pilar exposto pelo modelo 
conceitual e também, no mesmo sentido exposto pela literatura. 
vi) Desintermediação: Nesse quesito, a Seguradora C não atendeu ao modelo 
conceitual e nem ao que a literatura trouxe, de acordo com a estratégia da 
seguradora, optou por não atuar nesse pilar, visto que não queria confrontar o 
corretor, pois isso geraria inimizades. Optou por continuar com parcerias para 
distribuição por meio dos corretores, do intermediário. Embora essa tenha sido a 
estratégia, a Seguradora C percebe que a venda via corretor tradicional, gera custos 
com comissionamento e treinamento e desenvolvimento desses agentes, o que na 
desintermediação seria diferente, gera custo para implementar muito maior, mas o 
custo final de diluí e é mais efetivo para os resultados. 
 





i) Parceria: As parcerias com prestadores e fornecedores é uma mudança que a 
transformação digital provocou mudanças para a Seguradora C, há uma avaliação 
bem detalhada e com muita cautela, para saber o quanto o parceiro é digital e como 
funcionaria a integração da Seguradora C com esse parceiro, entretanto, a 
Seguradora C possui uma preocupação de governança e compliance muito alta, não 
basta a proposta dessa parceria ser disruptiva ao mercado, se a idoneidade da 
empresa não atender às melhores práticas de mercado. A Seguradora C está inserida 
no radar de dois órgãos reguladores fortes no país, pelo seu modelo de distribuição 
com o banco, nesse sentido esse cuidado é muito grande, atendendo tanto a SUSEP 
quanto ao BACEN.  
ii) Omnichannel: A estratégia da Seguradora C, nesse sentido, contempla o modelo 
conceitual e a literatura. Optou por seguir com a distribuição por meio do corretor 
tradicional, pela jornada digital em múltiplos canais do banco como forma de se 
aproximar do cliente. Cabe também esclarecer que, a Seguradora aproveita ao 
máximo os canais do banco, onde há clientes percorrendo o tempo todo a marca do 
banco também.  
iii) Gestão Digital do Produto: Nesse sentido, a Seguradora C priorizou a tecnologia 
como meio de possibilitar o cliente se auto servir, oferecendo a ele uma gestão do 
produto que adquiri no uso e também para a Seguradora, tornou a gestão digital 
quando opera com uma jornada que pode ser personalizada, flexibilizada de acordo 
com o perfil do cliente, além de tornar o ciclo de relação com o cliente menor, mais 
eficaz e com vantagem competitiva frente às concorrentes, pois consegue entender o 
que o cliente precisa e no momento que precisa, utilizando da base de dados que 
possui em relação a outras relações do cliente com o banco. 
 
  6.3.4 - Modelo Conceitual x Seguradora C - (Apropriação de Valor) 
 
i) Democratização do seguro: Nesse aspecto, a Seguradora C não apresentou 
nenhuma priorização que pudesse responder a esse valor, visto que, diversas são as 
iniciativas para apropriação de valor, mas estão fundadas em um modelo tradicional, 
sem nenhuma intenção de disrupção atraindo por exemplo, um nicho novo, uma 
categoria nova de clientes que antes não detinha acesso, possivelmente isso ocorre, 
pois como trazido pela Seguradora C, a voz do banco passa a ser a voz da 




ao sistema bancário, e a estratégia de transformação digital está fundada nesse 
recorte para a Seguradora C. 
ii) Fidelização do cliente: As prioridades selecionadas pela Seguradora C, que 
atendem a esse quesito estão em alinhamento com a estrutura dedicada para 
atendimento do canal digital, o controle de uma base de dados grandes e fechada 
onde somente ela pode navegar e obter vantagens com os seus clientes, conseguindo 
mapear o seu perfil e entender o que ele precisa no momento que precisa, fazendo 
assim um atendimento de uso do produto ou de venda diferenciado, trazendo 
agilidade e economia ao cliente, logo fidelizando-o, frente ao mercado. 
iii) Dividendos digitais: Nesse pilar, o que a Seguradora C trouxe como um 
dividendo digital é a sua base de dados, big data, que a coloca em vantagem frente 
ao mercado. Isso permite que ela tome decisões mais rápidas e assertivas para o 
negócio e o cliente, principalmente no oferecimento de produtos e serviços que 
atendam as necessidades dos seus clientes, sem os dados, não conseguiria isso, 
passando a ser um ativo para a companhia.  
iv) Comunidade de co-criação com o cliente: Nesse quesito, a Seguradora C 
trouxe que busca desenvolver as suas atividades sempre orientadas pelas 
necessidades dos clientes, entretanto, não houve um processo de co-criação com o 
cliente, ela se aproximou das agências bancárias por exemplo para entender e validar 
os produtos, porém, a agência é um dos canais de distribuição, um intermediário, 
logo, divergindo da proposta do modelo conceitual e da literatura. 
 
 6.4 Modelo Conceitual x Seguradora D 
A incumbent firm, Seguradora D, está parcialmente aderente com o modelo 
conceitual. Embora, ainda possui alguns pontos relevantes para se trabalhar em 
perspectiva do que a teoria afirma como importante. 
Abaixo, comparação metódica em relação a essa empresa com o modelo 
conceitual:   
 
  6.4.1 - Modelo Conceitual x Seguradora D - (Transformação Digital) 
 
i) Tecnologias digitais: A Seguradora D compreende que a transformação digital 
está relacionada com tecnologia, sendo uma maneira nova de se pensar a 




buscando formas de respostas mais ágeis, agregando valor para a sociedade. As 
tecnologias digitais que a Seguradora D citou como estratégica ao seu modelo de 
negócio nessa empreitada, tecnologias como: o uso da internet, a grande base de 
dados (big data), analytics, cloud, arquitetura de micro serviços, data lake, apis. Esse 
combo de tecnologias está alinhado com a literatura e com o modelo conceitual, 
demonstrando que a estratégia de uso delas, está alinhado com a intenção da 
Seguradora D em se conectar com parceiros e fornecedores para maiores escalas de 
mercado, uma visão estratégica de plug & play em plataformas.  
ii) Disrupção: A Seguradora D, entende que a disrupção por meio da transformação 
digital ocorre quando pode começar a conhecer o perfil do cliente, por conta do 
mapeamento do seu comportamento e pelo alto volume de dados. Isso gera 
possibilidade da Seguradora D construir modelos preditivos, facilitando a maneira de 
como esse cliente se relaciona, consome ou até economiza, se consolidando como 
uma marca inovadora, focada em ótimas experiências com o cliente. O seu diferencial 
é trazido no reconhecimento dos clientes de que a Seguradora D é inovadora no setor, 
definida como marca encantadora e com isso, constituindo ativos digitais.  
iii) Resposta estratégica: A transformação digital foi uma resposta estratégica para 
a Seguradora D, muito bem planejada e com apoio de uma consultoria global 
especializada no assunto e no mercado de seguros. A forma que a Seguradora D 
encontrou, é pontuada como diferente dos concorrentes, pois optou por desenvolver 
estratégias de transformação digital, direta na estrutura de 125 anos e não criando 
uma estrutura paralela para validar a hipótese. Consideram que são mais pesadas 
para ganho de velocidade, porém consideram que conseguem acompanhar as 
iniciativas disruptivas que o mercado vem construindo por meio de spin offs. A 
transformação digital faz parte de todas as pautas da companhia e assuntos 
relevantes estão na construção de modelos novos. Logo, considera-se que por todo 
o contexto, a Seguradora D está aderente ao modelo conceitual e ao contexto teórico 
da literatura.    
 
  6.4.2 - Modelo Conceitual x Seguradora D - (Criação de Valor) 
i) Emissão de Apólice em Tempo Real: Esse item, como oportunidade de criação 
de valor por meio da transformação digital não está aderente ao modelo conceitual e 
nem a literatura, a Seguradora D prioriza iniciativas como pensar uma experiência 




futuramente explorar esse quesito, mas ainda não presentes na estratégia do modelo 
de negócio.  
ii) Seguro pay per use: Apesar da possibilidade apresentada pela Seguradora D de 
construir produtos e serviços de seguros cobrados de acordo com a personalização 
do tipo de bem e de uso, por constituir ao longo de sua jornada uma base 
extraordinariamente grande de dados, ainda não não tem priorizados produtos e 
serviços nesse sentido. Não atendendo ao modelo conceitual e literatura.  
iii) Precificação em Tempo Real: Não faz parte da estratégia da Seguradora D, uma 
venda direta por meio de jornada digital, logo, criando maior dificuldade para 
conseguir oferecer a precificação em tempo real ao cliente. Apesar de se preocupar 
com a experiência do cliente, todos os esforços estão voltados à experiência de 
percepção de valor no uso dos produtos e serviços.    
iv) Flexibilidade de Coberturas e Assistências: A flexibilização de coberturas e 
assistências nos produtos e serviços de seguros, pelo contexto do modelo conceitual 
e da literatura não são aplicados pela Seguradora D. A sua estratégia de distribuição 
ainda se funda na intermediação, por conta da visão de venda mais consultiva e não 
direta. Nesse sentido, ainda oferece os pacotes tradicionais e pré moldados aos 
clientes. 
v) Oferta de Acordo com Perfil do Cliente: Neste pilar, a Seguradora D consegue 
atender ao que demanda o modelo conceitual e a literatura, como ela ainda utiliza do 
modelo de distribuição com intermediário e seu foco é oferecer uma venda consultiva, 
ela consegue ofertar produtos e serviços com base no alto volume de dados que 
possui dos clientes, mas ainda há muito mais oportunidades de explorar e criar valor 
neste aspecto.  
vi) Desintermediação: Não é aderente pela Seguradora D a possibilidade de 
desintermediação, ela preza pela parceria com o corretor, distribuidor e o considera 
na jornada de negócio com o cliente como pilar relevante. Não aproveitando a 
oportunidade de criação de valor nessa perspectiva. 
 
  6.4.3 - Modelo Conceitual x Seguradora D - (Configuração de Valor) 
i) Parceria: A Seguradora D, aproveita a tecnologia como forma de expandir e crescer 
o seu ecossistema com a transformação digital, tem como perspectiva uma estratégia 
de se associar com empresas que estão no mesmo propósito e que se conectam fácil 




consegue contribuir e direcionar melhor os resultados dos seus distribuidores quando 
percebe um desempenho fora do normal. Cabe também ressaltar que a Seguradora 
D, mesmo não filiada diretamente com um banco, constrói parcerias com estes e 
outros tipos de empresas para distribuição por meio dos canais destes. 
ii) Omnichannel: Nesse quesito, a Seguradora D consegue atender parcialmente, ao 
modelo conceitual e ao que a literatura aponta como oportunidades, visto que 
aproveita ao máximo priorizar iniciativas que disponibiliza aos clientes canais para 
atendimento de uso e ainda não aproveitando as oportunidades deste pilar,com 
oferecimento de multicanais para de conversão de clientes.  
iii) Gestão Digital do Produto: A Seguradora D atende ao pilar, visto que aproveita 
a configuração de valor quando oferece meios alternativos e diferenciados para a 
experiência de uso dos seus produtos e serviços, como exemplo prático desse 
contexto foi a transformação digital que refletiu diretamente no processo de reembolso 
aos clientes ou até mesmo no uso do serviço de telemedicina, conseguindo dar 
autonomia, simplicidade e mais velocidade aos clientes, inclusive sendo inovadora 
dado ao contexto social promovido pelo Covid-19, com o isolamento e 
distanciamento, conseguiu entregar valor ao cliente em escala e de forma muito 
rápida. 
 
  6.4.4 - Modelo Conceitual x Seguradora D - (Apropriação de Valor) 
i) Democratização do seguro: A Seguradora D, uma das mais antigas no país e do 
grupo das mais tradicionais, sempre atuou com um nicho diferenciado para 
oferecimento de produto e serviços, tanto que traz que era uma seguradora com 
produtos e serviços de luxo, porém, com a transformação digital e as possibilidade de 
analisar os grandes volumes de dados, percebeu a oportunidade de atuar com um 
outro nicho de clientes, aqueles com perfis com ticket médio mais baixo, oferecendo 
o valor da marca e produtos a um público antes recusado, nesse sentido consegue 
avaliar melhor o risco e começar a aceitar esse perfil que anteriormente não era 
atendido, logo, se conectando com o contexto do modelo conceitual e a literatura. 
ii) Fidelização do cliente: A Seguradora D é aderente a esse pilar de fidelização de 
clientes, por meio da transformação digital consegue apropriar valor e manter esses 
clientes, a prioridade estratégica para isso está baseada no acompanhamento do 




iii) Dividendos digitais: A priorização da Seguradora D para obter apropriação de 
valor com dividendos digitais se relacionam com a percepção do cliente, que aponta 
a marca como inovadora apesar da sua estrutura de 125 anos, pela experiência 
encantadora que consegue entregar valor ao cliente, com maior agilidade. Nesse 
sentido, sendo aderente ao que a literatura aponta como apropriação de valor que a 
transformação digital promove e também presente no modelo conceitual.  
iv) Comunidade de co-criação com o cliente: Percebe-se a aderência da 
Seguradora D em relação a esse pilar, no contexto do modelo conceitual e da 
literatura, visto que prioriza a criar produtos e serviços com experimentos, com maior 
velocidade de entrega para testar com os clientes, envolve os colaboradores de 
diversas áreas, os distribuidores e clientes para conseguirem focar em uma 
experiência encantadora ao cliente, mudando completamente como era antes, pois 
conseguem entregar produtos e serviços com o menor valor possível para validação 
no mercado, o que antes só ocorria quando se tinham produtos completos e que por 
vezes, acabava sem aceitação dos clientes e resultavam em prejuízos a seguradora. 
 
 6.5 Comparação Dos Modelos De Negócios 
 Neste momento da pesquisa, alguns pontos são importantes serem 
recapitulados, para então maior desenvolvimento e compreensão sobre a 
comparação dos modelos de negócios das incumbent firms do Mercado de Seguros 
no Brasil. 
 As tecnologias digitais encontram-se em estágio emergente e dinâmico 
(MORAKANYAN, GRACE E O'REILLY, 2017) e impactam no movimento das 
transformações digitais (DREMEL et al, 2017), pois seu uso adequado, modificam 
negócios e indústrias de diversos setores (ANCION; CARTWRIGHT; YIP, 2003). 
 Nesse sentido, é analisando todo o ecossistema de negócios que o valor é 
criado, no momento da descoberta e reconhecimento de oportunidades, com a 
combinação de recursos e capacidades da organização (nesta pesquisa, no contexto 
das  incumbent firms do mercado de seguros brasileiro - as seguradoras tradicionais), 
com objetivo de entrega de valor aos seus clientes (segurados) e stakeholders 
(investidores) (MEIRELLES, 2019). 
 Embora os estudos da autora anterior elucidem tais aspectos, é possível o 
desenvolvimento de análise com maior ponderação em como esse processo ocorre e 




 A forma para trazer essa compreensão, é uma análise reflexiva sobre os 
modelos de negócios das incumbents firms, realizando uma comparação entre os 
seus modelos de negócios. Como a transformação digital, nestas incumbents firms, 
criam, configuram e apropriam do valor? O que uma seguradora realiza e outra não? 
Neste momento, é iniciado o momento de responder a estas perguntas e identificar a 
contribuição da estrutura desta pesquisa em transformação digital das "incumbent 























- Inteligência Artificial 
- Telemetria 
- Carro conectado 
- OCR 
- Dados 
- Inteligência Artificial 
- Dispositivos móveis 
- Aplicativos 
- Plataforma Digital 
- Dados 
- Dispositivos móveis 
- Aplicativos 
















- 11 milhões de clientes (Brasil) 
- Utiliza 
 
- 36 milhões de clientes (Argentina, 









- Foco no cliente; 
- Personalização 
individualizada; 
- Múltiplos canais; 
- Foco no cliente; 
- Personalização individualizada; 
- Múltiplos canais; 
- Criou uma insurtech; 
- Modelo 100% digital; 
- Venda direta; 
- Distribuições balcão; 
- Modelo preditivo; 
- Foco no cliente; 
- Personalização individualizada; 
- Múltiplos canais; 
- Distribuições balcão; 
- Modelo preditivo; 
- Foco no cliente; 
- Personalização individualizada; 
- Distribuições balcão; 




- Foco parcial; 
- Foi planejada; 
- Estratégia da empresa; 
- Escritório global próprio; 
- Manteve intermediário no 
modelo de negócio; 
- Foco principal; 
- Foi planejada; 
- Estratégia da empresa; 
- Apoio de consultoria; 
- Retirou intermediário do 
modelo de negócio; 
- Foco parcial; 
- Foi planejada; 
- Estratégia da empresa; 
- Apoio de consultoria; 
- Manteve intermediário no 
modelo de negócio; 
- Foco parcial; 
- Foi planejada; 
- Estratégia da empresa; 
- Apoio de consultoria; 
- Manteve intermediário no 
modelo de negócio; 
Tabela 14 - Comparativo da transformação digital entre as incumbents firms. 






A incumbent firm, Seguradora B, foca 100% no que é necessário para a 
transformação digital. O uso de tecnologias digitais possibilita disrupções que geram 
vantagem competitiva, de tal forma que a transformação digital acaba se tornando 
uma estratégia para que modelos de negócios possam passar por transformações, 
criando, configurando e apropriando valor. Durante a pesquisa, ficou evidente que o 
foco da Seguradora B foi promover mudanças em seu modelo de negócio por meio 
da transformação digital. 
i) Para obter significativa vantagem competitiva frente aos concorrentes, a 
seguradora promoveu a transformação digital, provocando modificação no 
modelo de negócio alinhado com o movimento do mercado. Em momento de 
planejamento de crescimento no mercado para os próximos anos, a seguradora foi 
capaz de construir um novo modelo de negócio totalmente inovador no mercado de 
seguros, sem o intermediário, a venda direta.  
 O que viabilizou isso? A Seguradora B, quando realizou planejamentos de 
como seria sua expansão nos próximos anos, teve a oportunidade de realizar 
escolhas como o mercado sempre vinha fazendo, as grandes seguradoras compram 
as menores seguradoras ou formam parcerias entre as grandes, mas até então, 
nenhuma novidade que os concorrentes não fazem ou poderiam fazer em maior 
escala. 
 Então, a Seguradora B foi rápida em perceber a movimentação que estava 
ocorrendo no mercado paralelo, o setor financeiro, onde havia um movimento 
grande de transformação digital dos serviços desse setor. Ao que tudo indica, a 
Seguradora B não queria apenas crescer no mercado, ela queria ter expressividade 
em suas vantagens competitivas, foi então que optou por promover uma iniciativa, 
a criação de uma insurtech para desenvolver o modelo de negócio inovador, com 
vendas diretas, sem o intermediário. Nunca experimentado no mercado, até então!  
 Na prática, o que a Seguradora B realizou que as demais não? 
ii) A Seguradora B focou na construção de um modelo de negócio em que poderia 




demais, utilizam os mesmos tipos de tecnologias digitais disponíveis, pensam no 
cliente e na experiência que entregam a ele, entre diversos outros fatores que são 
similares, se observados na tabela anterior, entretanto, o que a Seguradora B fez de 
disruptivo que a colocou em outro patamar foi um modelo de vendas direta, onde 
se aproximava e construía uma relação mais próxima de seguradora-cliente. 
Todas as demais, mantiveram como estratégia o distribuidor como meio essencial à 
realização das atividades da seguradora no momento da distribuição. Hoje, o cliente 
tem maior possibilidade de se expressar e poder escolher o que ele realmente quer 
adquirir e como quer ser atendido e foi nesse sentido que a Seguradora B inovou e 
destacou-se das demais, ela empoderou o cliente, construiu um modelo de 
negócio baseado nas necessidades do novo cliente e não baseado na sua 























  6.5.2 - Comparação dos Modelos de Negócios (Criação de Valor) 
 
Incumbents Firms Seguradora A Seguradora B Seguradora C Seguradora D 
 
Emissão de apólice 
em tempo real 
- Emissão no processo 
tradicional, em alguns 
dias. 
 
- Emissão na hora da compra. 
- Emissão no processo 
tradicional, em alguns dias. 
- Emissão no processo 
tradicional, em alguns dias. 
 
Seguro pay per use 
- Com planejamento 
futuro desenvolver o 
produto. 
- Oferece ao mercado, seguro de 
carro, pagamento por quantidade 
de km utilizada. 
- Sem planejamento futuro 
desenvolver o produto. 
- Sem planejamento futuro 




- Somente pelo 
intermediário. 
- Cliente tem precificação em 
tempo real e individualização 
sobre cada cobertura e 
assistência. 
- Cliente tem precificação 
em tempo real, por combo 
de cobertura e assistência. 





- Oferece combos pré-
definidos. 
- Oferece liberdade para o cliente 
selecionar coberturas e 
assistências de forma individual. 
- Oferece combos pré-
definidos. 
- Oferece combos pré-
definidos. 
Oferta de acordo 
com perfil de cliente 
- Planejamento futuro. - Oferta personalizada pelo perfil 
do cliente. 
- Oferta personalizada pelo 
perfil do cliente. 
- Planejamento futuro. 
Desintermediação - Mantém intermediário. - Criou modelo de vendas direta. - Mantém intermediário. - Mantém intermediário. 
Tabela 15 - Comparativo criação de valor entre as incumbents firms 




As quatro seguradoras afirmam que criam valor percebido pelo cliente, pelo 
fato de colocarem no centro das decisões diante do processo de transformação 
digital, indicam também que podem observar o perfil do cliente e o atendê-lo de forma 
personalizada e individualizada. 
Entretanto, é a Seguradora B que merece maior destaque e é expressiva 
atendendo nesses aspectos a criação de valor, diante do discurso do oferecimento 
de melhor experiência e empoderamento do cliente. Ela é a única que acelera a 
entrega da apólice de seguro do cliente, enquanto as demais levam dias, ela entrega 
em tempo real, permite o cliente ter acesso ao preço de cada item que está 
adquirindo, personalizar de forma individual as coberturas e assistências. Enquanto 
as demais planejam oferecer novos produtos por meio do uso das tecnologias digitais 
disponíveis, a Seguradora B já oferece novos produtos. 
O que de fato foi realizado pela Seguradora B, para conseguir emitir apólices 
no momento da compra, o cliente ter acesso detalhado do que vai pagar e se sentir 
empoderado nessa relação? 
iii) A Seguradora B realizou um investimento monetário expressivo, para criação de 
novas plataformas, utilizando capital humano de inteligência, com perfis dos mais 
diferentes mercados e formações, mas com um parâmetro em comum: vivência no 
digital, construindo times multidisciplinares e com o apoio de uma consultoria 
global, para a construção do modelo de negócio abarcando a venda direta. Por 
ter sido uma construção, voltada para um modelo de negócio novo, permitiu que 
processos de entrega de apólice que levavam em média 30 dias, fosse instantâneo 
no momento da compra.  
 E em relação ao oferecimento de novos produtos, o que a Seguradora B fez? 
iv) Por conta da criação de novas plataformas, a Seguradora B, tem mais autonomia 
para conseguir abarcar novas tecnologias ao seu ecossistema digital e com isso, 
podendo oferecer produtos diferentes, como o seguro pay per use, onde o cliente 
paga pelo uso que faz e não por um valor anual, como feito pelos modelos 
tradicionais. 
 Diante do cenário disruptivo que a Seguradora B se envolve, consegue criar 
valor com itens simples na cadeia de atividade do mercado de seguros e isso 
potencializa para perspectivas maiores, pois o mercado ainda não tem utilizado de 
toda a força e potencial da transformação digital, na perspectiva de transformação de 








Seguradora A Seguradora B Seguradora C Seguradora D 
Parcerias - Parcerias que possam 
acelerar o ecossistema digital. 
- Parcerias que possam 
acelerar o ecossistema digital. 
- Parcerias que possam 
acelerar o ecossistema digital. 
- Parcerias que possam 
acelerar o ecossistema digital. 
Omnichannel - Múltiplos canais para venda e 
atendimento de uso.  
- Estrutura digital de 
autoatendimento, vendas e 
uso.  
- Múltiplos canais para venda e 
estrutura digital para 
autoatendimento de uso. 
- Múltiplos canais para venda e 
estrutura digital para 
autoatendimento de uso. 
Gestão Digital 
do Produto 
- Seguradora pode gerir o 
produto. 
- Seguradora e cliente podem 
gerir o produto. 
- Seguradora e cliente podem 
gerir o produto. 
- Seguradora e cliente podem 
gerir o produto. 
Tabela 16 - Comparativo de configuração de valor entre as incumbents firms 




 Na perspectiva de criação de valor, as quatro seguradoras atuam com 
a mesma perspectiva quanto a parcerias, todas desenvolvem de modo que 
potencialize os seus ecossistemas digitais. Assim, como também procurar servir 
aos seus clientes com múltiplos canais, de modo que eles possam escolher como 
querem ser atendidos. 
Em relação aos canais de atendimento, o que na prática é feito de diferente? 
v) Novamente, a Seguradora B, com seu modelo de negócio merece destaque, pois 
a maneira que configura valor está muito bem alinhada em como ela cria também, por 
exemplo, quando ela cria valor simplificando para o cliente e o empoderando com 
mais autonomia e transparência, ela também oferece meios e canais com 
estruturas digitais não somente nas vendas como também na interação de uso, 
nesse sentido, completando parte do ciclo de valor bem amarrado. O cliente pode ser 
atendido pelo aplicativo sem ter que depender da interação humana, sem limitação 
territorial ou necessidade de dias e horários definidos para conseguir realizar o que 
precisa. 
A gestão digital de produtos, todas as seguradoras conseguem configurar 
valor, embora, somente a Seguradora B, C e D se destacam quanto a esse ponto pelo 
fato de propiciar isso também ao cliente, pois conseguem oferecer uma proposta de 
uso bem estruturada de forma digital ao cliente. 
vi) Mesmo as seguradoras C e D, com modelo de negócio baseado na forma 
tradicional de intermediação, ambas se preocuparam e fornecer ao cliente uma 
relevante experiência digital de uso, nesse sentido, caminham com a mesma forma 
que a Seguradora B, que por meio de canais, aplicativos, permitem que o cliente 
tenha autonomia, façam uso da tecnologia para resolverem qualquer assunto 





  6.5.4 - Comparação dos Modelos de Negócios (Apropriação de Valor)  
 





- Sem estratégias 
definidas para 
expansão. 
- Homogeneização de risco, 
oferecendo mesmas coberturas e 
assistências a todos; 
- Clientes não aceitos pelas 
seguradoras tradicionais; 
- Clientes de primeira experiência 
com seguros.  
- Sem estratégias definidas 
para expansão. 
- Aceitação de um nicho não 
atendido no passado pela 
seguradora, antes era somente 
classe A e agora clientes com 





- Oferecimento preditivo 
de produtos como forma 
de fidelização. 
- Experiência oferecida ao cliente;  
- Comunicação simplificada; 
- Agilidade em atendimento; 
- Posicionamento disruptivo em 
relação aos concorrentes 
tradicionais; 
- 100% digital; 
- Experiência oferecida ao 
cliente;  
- Agilidade de atendimento; 
- Experiência digital inovadora 
no uso; 
 
- Experiência oferecida ao 
cliente;  
- Agilidade de atendimento; 









desenvolvidos de modo 
paralelo pelos escritórios 
de inovação, 
compartilhando os 
resultados entre os 
países. 
- Primeira Seguradora Digital; 
- Primeira insurtech (toda cadeia 
de atividade de seguro); 
- Primeira a construir o modelo de 
venda direta; 
- Experiência da marca; 
- Plataforma digital. 
- Jornada Digital; 
- Experiência digital de uso; 
 
- Jornada Digital; 
- Experiência digital de uso; 




- Envolve o cliente e o 
intermediário na criação. 
- Envolve o cliente na criação. - Envolve o intermediário na 
criação. 
- Envolve o cliente e o 
intermediário na criação. 
Tabela 17 - Comparativo criação de valor entre as incumbents firms 




No aspecto de análise do ciclo de valor, a criação e configuração de valor para 
apropriação de valor pelas Seguradoras B e D estão bem amarrados, no que tange a 
democratização de seguros. Ambas seguiram estratégias relevantes para isso 
ocorrer. Embora a Seguradora B merece maior destaque. 
E por que a Seguradora B conseguiu responder a democratização de seguros? 
Antes de detalhar o que foi feito, é importante elencar as ações: oferecimento 
das mesmas coberturas e assistências pelo mesmo preço em todo território nacional, 
aceitação de clientes não aceitos e que não são clientes de seguros em outras 
seguradoras. 
vii) A Seguradora B, optou por um processo inverso das demais seguradoras, 
que era de dar condições diferenciadas para determinado público com determinadas 
características. Foi realizada uma homogeneização dos riscos, o que é isso na 
verdade? Considerar que todos têm o mesmo comportamento. E aí com isso, por 
exemplo, várias seguradoras do mercado que não vendem algumas coberturas no sul 
do país como cobertura de vendaval, porque tem uma frequência muito alta naquela 
região dá péssimos resultados. A seguradora optou por vender o vendaval em todo o 
Brasil. A estratégia foi cobrar o preço que seja um pouco mais caro para quem quase 
não tem seguro de vendaval na região Norte, Nordeste e Centro-Oeste, pois assim, 
isso compensaria as perdas que nós não terão por lá, e literalmente com isso, a 
massa segurada sendo uma, digamos que virou um grande consórcio na verdade e 
com isso, viabilizou que todos os brasileiros tivessem disponíveis todas as coberturas 
a todos os riscos que estão expostos, ao invés de diferenciar, por produtos e públicos 
no Sudeste, que é a parte mais rica do Brasil que é incidência de vendavais, onde 
existe mais as casas e são de muito menor qualidade muitos prédios, oferece para 
esse público o preço extremamente baixo que poderiam ter. A Seguradora B ganhou 
cobrando o preço um pouquinho acima, mas o mercado financiou a oferta de todas 
as coberturas para todos os brasileiros. Fazendo o contrário de atendimento 
diferenciado. A Seguradora B unificou e acabou olhando todos os clientes do 
mesmo jeito, com o mesmo olhar, para as mesmas oportunidades e tipos de 
aplicação a todos os os riscos e com o mesmo preço. Além desse ponto, a 




o público que nenhuma seguradora jamais tinha captado, então essa é uma 
diferença, então a Seguradora B está sendo inclusiva no mercado. 
 Em relação à fidelização de clientes, tanto a Seguradora B, C quanto a D se 
focam em atender a entrega de uma boa experiência ao cliente, embora, nesse 
contexto, a Seguradora B novamente merece maior atenção. Ela tem uma 
experiência oferecida ao cliente com uma comunicação simplificada, uma 
velocidade de atendimento, é diferente dos concorrentes e 100% digital. 
 E por que a Seguradora B, consegue fidelizar os clientes dessa forma? 
viii) Foi percebido pela Seguradora B, que o modelo tradicional não respondia às 
necessidades do tempo atual, dos clientes, diante da sua autonomia e mais 
protagonismo no mercado. Hoje o cliente precisa de respostas rápidas e simples. 
Um processo de vendas, antes levava em torno de 30 dias para o cliente conseguir 
receber o seu contrato, os produtos eram vendidos presencialmente através de 
vendedor que solicitavam bastante informações do cliente, emitia um boleto para  
pagar no banco, gerava uma proposta com  boleto quitado, enviava cópia de tudo por 
malote a seguradora, um time  operacional recebia e fazia conferência de cálculos, 
digitava tudo novamente as informações sistema, gerava a impressão da apólice e 
mandava via  Correios para o cliente, que chegava depois 30. Se o cliente precisava 
atualizar alguma informação, iniciava todo o fluxo novamente. No momento que a 
Seguradora B, simplificou esse processo e ela diminuiu esses 30 dias para alguns 
segundos, após a compra e deu o empoderamento para o cliente comprar onde 
estiver, 24 horas por dias, 7 dias da semana e que qualquer alteração ele tem a 
resposta rápida, esse cliente percebe valor e está disposto a pagar por esse valor. 
Tanto que é significativo, pois a Seguradora B, em um ano e meio, triplicou sua 
produção com a transformação digital 100%.  
 Quanto aos dividendos digitais, a Seguradora B foi rápida e conseguiu 
posicionamento estratégico nessa perspectiva, assumindo a liderança no 
mercado. 
 O que foi feito na prática, para que a Seguradora B conseguisse atingir a 




ix) A Seguradora B foi a primeira seguradora digital, primeira insurtech 
envolvendo toda cadeia de atividade de seguro, a primeira a construir o modelo 
de venda direta, gerando relevância de marca pela experiência disruptiva. A 
transformação digital com uso de tecnologias digitais, propiciou nesse contexto a 
apropriação de valor para o modelo de negócio da Seguradora B: O seguro é um 
produto, ele precisa de informações e de dados, é precificado com base em 
estatística, logo, quanto maior a massa de dados, melhor a sua precificação e, 
portanto, tem mais acurácia, consegue cobrar o preço mais justo, cobrar preços mais 
baratos, portanto, vende mais. A transformação digital veio para mudar de forma 
muito forte, à medida que vai aumentando, tanto a massa segurada, obviamente, você 
passa a ter mais atendimentos para situações pontuais, de alterações de apólices, 
você tem mais clientes que vão te ligar para cá para pedir as coisas ou para fazer 
eventuais reclamações de insatisfação com uma coisa ou outra, então vai ter um 
volume maior de sinistros, etc. Então, era muito natural que à medida que fosse 
crescendo, também fosse aumentando a estrutura administrativa, de técnicos, e 
profissionais, de central, de pontos de atendimento, ampliando a quantidade de 
prestadores, etc. À medida em que simplifica o processo, à medida que 
disponibiliza para o cliente, por exemplo, ele mesmo aí fazendo a cotação, ele 
mesmo faz as alterações nas apólices, ou seja, não liga. Não é preciso de uma 
pessoa aqui, ele mesmo faz um upload de fotos, não precisa acionar prestadores de 
serviço, significa dizer que a estrutura administrativa e técnica, ela não precisa 
acompanhar de forma praticamente linear o crescimento do volume, e fica com uma 
estrutura menor e com muito mais produtividade. Possibilita escalar a produção, 
consegue crescer a massa segurada sem necessidade de crescer essa estrutura, e 
obviamente, aqui nós estamos falando que o custo disso tudo é muito menor. Com 
todo esse processo, primeiro conseguimos fazer com que o custo administrativo caia 
sensivelmente, você consegue inclusive diminuir o custo de comercialização, 
pelo fato de você ter efetivamente o processo mais simples e barato, tem menos 
despesas operacionais. Vai crescendo sua massa segurada cada vez com mais 
escala, cada vez com mais produtividade, menor é um valor percentual que vai 
cobrando, portanto, vendendo mais, então, a transformação digital acelerou de forma 
enorme, jamais vista na nossa história de mercado de seguros, e é a questão de 
simplificar e baratear o custo do seguro. Isso sempre aconteceu. E quanto maior as 




acontecia em um ciclo de vida útil bastante longo das empresas e agora as principais 
startups, possuem valores gigantes, porque ela escala muito rápido fazendo com que 
a despesa delas que no início é bem grande, fique bastante diluída e portanto tem 
um valor para os investidores muito grande. E há seguradoras, que caso por 
exemplo, a insurtech x, a Seguradora B, escala bastante rápido com muita 
produtividade, baseado em 100% de todos os processos digitais e com isso tem 
um custo mais baixo e cada vez mais potencialidades no crescimento da faixa 
do mercado. 
 Quanto à comunidade de co-criação com o cliente, enquanto todas as 
seguradoras envolvem o intermediário nesse processo, somente a Seguradora B foca 
expressamente no cliente, com isso ela consegue apropriar mais valor, diante 
de toda a amarração do ciclo de criação, configuração e apropriação.  
 O que de fato é feito nesse sentido que a coloca nessa posição?  
x) A Seguradora B entende o contexto dos clientes que desejam maior 
empoderamento, facilidade e resolutividade mais digitais, sem burocracia. E no 
momento que o cliente passa a ser o centro de suas decisões, inclusive quando 
para isso o modelo de negócio é modificado, criando a venda direta, isso só 
demonstra amarração de que está completamente alinhado que o cliente deve estar 
em todos os contextos, logo isso esclarece o porquê ela se destaca das demais, 
centralizando somente o cliente na co-criação e não o intermediário.  
 Por fim, é importante ressaltar que a Seguradora B ficou mais em evidência 
quanto aos frutos da transformação digital diante do ciclo de valor, após todas as 
análises e reflexões, visto que foi a única que explorou o grande ganho que a 
transformação digital traz pela literatura, que é o estreitamento da seguradora com o 
cliente, sem o intermediário. Interessante pontuar que a Seguradora B, não é a 
seguradora mais jovem dentre as pesquisadas, ela é a segunda mais velha, e ainda 






7. CONCLUSÃO  
 
O desenvolvimento desta pesquisa abordou um breve recorte sobre o mercado 
de seguros brasileiro em relação a sua importância econômica e perspectivas de 
inovações. Segmento fortemente regulado, mas que vem recebendo espaço e 
incentivo para inovações. 
E na esteira de disrupções, com o advento da democratização de tecnologias 
digitais e um consumidor cada vez mais conectado e exigente, o fenômeno da 
transformação digital foi apresentado, do ponto de vista da literatura, quanto da 
prática realizada por quatro grandes seguradoras tradicionais, denominadas como 
incumbent firms. 
Tanto na visão da literatura, quanto na pesquisa de campo, percebe-se que 
não está pacificado a relação da transformação digital com a tecnologia, ainda há 
confusões sobre o fato do uso da tecnologia gerar automaticamente transformação 
digital. Com isso, a literatura se esforça para esclarecer que transformação digital não 
é somente a utilização de tecnologias digitais (ROGERS, 2017), mas sim uma nova 
forma de responder às necessidades trazidas pela mudança de comportamento dos 
clientes (LEIPZIG et al, 2017, VIAL, 2019).  
Assim, cabe esclarecer que somente o uso de tecnologias promove a 
digitalização, que é transformar o que é do analógico para o digital, funcionando como 
a automação do modelo de negócio existente, trazendo um legado para o mundo 
digital (YEOW; SOH; HANSEN, 2017; VUKSIC; IVANCIC; VUGE, 2018; SCHALLMO; 
WILLIAMS, 2018; TABRIZI et al, 2019). 
E a transformação digital, não ocorre para automatizar modelos de negócios 
como estão, mas sim para encontrar maior vantagem competitiva (PREM, 2015; 
MERCHARD e WADE, 2014), melhores resultados econômicos (BOWERSOX; 
CLOSS; DRAYER, 2005; WESTERMAN; BONNET, 2015; HESS et al, 2016; 
SCHWERTNER, 2017; SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017; BONEVA, 
2018; HEAVIN; POWER, 2018), reposicionamento de marca (CHANIAS, MYERS e 
HESS, 2019) e principalmente, atender as necessidades dos novos consumidores 
que são cada vez mais exigentes em entrega de valor (ROGERS, 2017; DREMEL et 
al, 2017, LEIPZIG et al, 2017; TABRIZI et al, 2019; VERHOEF, 2019). 
Na perspectiva da pesquisa de campo, percebe-se que, as quatro seguradoras 




como ponto central, porém, somente uma delas entrega de forma imediata uma 
experiência diferenciada ao seu cliente. Do ponto de vista de contratação de produtos 
e serviços, por exemplo, 3 delas ainda demandam do processo tradicional em que o 
cliente leva até 30 dias para obter a sua apólice de seguro, enquanto uma delas, a 
Seguradora B, entrega em alguns segundos após a finalização da compra. E nas 
análises realizadas, percebe-se que na prática ainda confundem a digitalização e a 
transformação digital. Muito foi falado sobre oferecer uma jornada digital ao cliente, 
como item estratégico de transformação digital, mas na prática, percebe-se uma 
digitalização do modelo de negócio existente. 
Nesse cenário, é conclusivo tanto pela literatura quanto pela pesquisa de 
campo, que somente utilizar das tecnologias digitais, não gera a transformação digital. 
A transformação digital é um processo evolutivo e depende de tecnologias digitais 
como meio e não como fim (WESTERMAN; BONNET, 2015; MORAKANYAN, 
GRACE e O'REILLY, 2017; BONEVA, 2018). 
As tecnologias também estão em um contexto dinâmico e emergente, a 
literatura considera que ferramentas e aplicativos de análise de dados, incluindo big 
data; aplicativos e dispositivos móveis; plataformas que permitam compartilhamento 
com soluções móveis e em nuvem, soluções icloud; mídias sociais; IoT - internet das 
coisas; e IoE - internet de tudo, como tecnologias promissoras que apoiam as 
transformações digitais (WADE, 2015; ROGERS, 2017; KELLY, 2017; ELING; 
LEHMANN, 2018). 
Na pesquisa de campo, percebe-se que quase que na totalidade desses 
exemplos, as incumbent firms, consideram que fazem parte de suas ferramentas 
nessa estratégia da transformação digital. Cabendo trazer uma relevância para big 
data, ou seja, os grandes volumes de dados. A literatura expõe que big data pode ser 
uma das tecnologias de alto potencial para o desenvolvimento de novos produtos ou 
serviços (ELING e LEHMAN, 2018), o volume de dados que são gerados na 
atualidade (LEE, 2017; ROGERS, 2017), muitas vezes podendo ser capturado sem 
mesmo a necessidade da interação humana e nesse contexto, dependendo do 
comportamento do indivíduo, é possível tomada de decisões baseadas em dados, 
trazendo mais assertividade a empresa, colocando-a em outro patamar (CAPPIELLO, 
2020). 
Tanto que na pesquisa de campo, as seguradoras trouxeram essa mesma 




novos produtos, como principalmente para conhecer o perfil do cliente e conseguir 
ofertar a ele o produto ideal, no momento que ele precisa. A construção de modelos 
preditivos para a cadeia de atividade de seguros é extremamente relevante, tanto que 
seguros é estruturado em risco e precificação por meio de dados, o que big data 
modifica segundo a pesquisa de campo, alinhada com a literatura, é que os riscos 
não serão mais avaliados com os eventos do passado pelo volume coletivo, mas sim 
de forma preditiva pelo comportamento do segurado, pelo que ele faz, pelo 
comportamento dele, seja com o produto de seguro ou com o comportamento no 
mercado, podendo identificar a vulnerabilidade maior a fraude, a prejuízos, etc.  
Uma das seguradoras, apontou que a big data contribuiu para a construção de 
um modelo de precificação de seguros para automóveis e com isso os resultados 
financeiros foram excelentes e a carteira desse produto foi comercializada para outra 
seguradora e com alto impacto financeiro para a companhia. Diante do mercado cada 
vez mais digital, conectado à internet e com possibilidade de coletar muitas 
informações, cada vez mais essa tecnologia será um diferencial para os negócios. 
Em relação ao objetivo geral da pesquisa, “compreender o processo de 
transformação digital das "incumbent firms" na perspectiva do ciclo de valor no 
mercado de seguros do Brasil e identificar os reflexos no seu modelo de negócio” e 
aos objetivos específicos: "compreender como a transformação digital cria, configura, 
apropria valor e se modifica o modelo de negócio das "incumbent firms”, foram 
atingidos. 
A forma de como o valor é criado, entregue e consumido passou por 
transformações completas e tende a seguir um fluxo contínuo, visto que a capacidade 
de prever, desenvolver e entregar valor relacionado a tecnologia de forma rápida e 
eficaz com objetivo de aprimorar a experiência do consumidor, tem se tornado um 
diferencial competitivo extremamente importante (FORSGREN; HUMBLE; KIM, 
2018). 
O ciclo do valor funciona em uma espécie de um looping, em uma perspectiva 
positiva, o valor é criado, configurado e apropriado de forma contínua. Quando mais 
uma seguradora consegue criar valor para seus clientes e esse valor é percebido, 
resultando em uma apropriação pela empresa, ela consegue vantagem competitiva 
no mercado, melhores indicadores financeiros como já exposto pela literatura e pela 




A literatura emprega a ideia de que esse valor é algo subjetivo, por se basear 
nas percepções do consumidor e a utilidade que terá para si do que lhe é oferecido, 
medindo por meio do trabalho empenhado no ciclo produtivo e a satisfação das 
necessidades humanas (BOWMAN; AMBROSINI, 2000; MEIRELLES, 2019). 
Modelos de negócios passam por mudanças baseadas em inovação e 
disrupção que acabam permitindo para as empresas, novas formas de criar e 
apropriar valor (LI, 2020).  
No estudo de campo, a transformação digital, promoveu mudanças em 
modelos de negócios, acabou ocorrendo exatamente como Meirelles (2019) ilustra 
em seus estudos sobre modelo de negócios e o tripé de valor, logo, a pesquisa 
também reafirma resultados de estudos dos autores. 
Em relação a como tudo isso acontece, como ocorre a "descoberta e 
reconhecimento de oportunidades"? Qual a atuação dos agentes no processo de 
criação, configuração e apropriação de valor proposto por Meirelles (2019)? E 
mudanças no modelo de negócio?  
Diante das análises de dados apresentadas anteriormente e sobre como meio 
de responder aos questionamentos anteriores, apresenta-se o seguinte: 
A transformação digital que provoca modificação em modelos de negócio, na 
perspectiva do ciclo de valor precisa cumprir/obter: 
i) Promover a transformação digital, provocando modificação no modelo de negócio 
alinhado com o movimento do mercado. Perceber a movimentação que ocorre 
em outros setores do mercado, desenvolver o modelo de negócio inovador, com 
vendas diretas, sem intermediário.  
ii) Construção de uma relação mais próxima de seguradora-cliente. Todas as 
seguradoras, mantém como estratégia o distribuidor como meio essencial à 
realização das atividades da seguradora no momento da distribuição. Hoje, o cliente 
tem maior possibilidade de se expressar e poder escolher o que ele realmente quer 
adquirir e como quer ser atendido. Empoderar o cliente, um modelo de negócio 
baseado nas necessidades do novo cliente e não baseado na sua estrutura atual 





iii) Criação de novas plataformas, utilizando capital humano de inteligência, com 
perfis dos mais diferentes mercados e formações, mas com um parâmetro em 
comum: vivência no digital, construindo times multidisciplinares e com o apoio de 
uma consultoria especializada para construção do modelo de negócio abarcando 
a venda direta.  
iv) Oferecer meios e canais com estruturas digitais não somente nas vendas 
como também na interação de uso, nesse sentido, completando parte do ciclo de 
valor bem amarrado. O cliente pode ser atendido pelo aplicativo sem ter que depender 
da interação humana, sem limitação territorial ou necessidade de dias e horários 
definidos para conseguir realizar o que precisa. 
v) Gestão digital de produtos, oferecer uma proposta de uso bem estruturada de 
forma digital ao cliente, permitindo que tenham autonomia, façam uso da tecnologia 
para resolverem qualquer assunto que precisarem junto à seguradora.  
vi) Optar por um processo inverso das demais seguradoras, unificou e acabou 
olhando todos os clientes do mesmo jeito, com o mesmo olhar, para as mesmas 
oportunidades e tipos de aplicação a todos os riscos e com o mesmo preço. Captar 
o público que nenhuma seguradora tenha captado, então essa é uma diferença 
inclusiva no mercado. 
vii) A fidelização de clientes, tem relação com uma experiência oferecida ao cliente 
com uma comunicação simplificada, uma velocidade de atendimento, ser 
diferente dos concorrentes e 100% digital. 
viii) Hoje o cliente precisa de respostas rápidas e simples. Um processo de 
vendas, antes levava em torno de 30 dias para o cliente conseguir receber o seu 
contrato, os produtos eram vendidos presencialmente através de vendedor que 
solicitavam bastante informações do cliente, emitia um boleto para  pagar no banco, 
gerava uma proposta com  boleto quitado, enviava cópia de tudo por malote a 
seguradora, um time  operacional recebia e fazia conferência de cálculos, digitava 
tudo novamente as informações sistema, gerava a impressão da apólice e mandava 
via  Correios para o cliente, que chegava depois 30. Se o cliente precisava atualizar 
alguma informação, iniciava todo o fluxo novamente. No momento que a Seguradora, 
simplifica esse processo e diminui esses 30 dias para alguns segundos, após a 




dias, 7 dias da semana e que qualquer alteração ele tem a resposta rápida, esse 
cliente percebe valor e está disposto a pagar por esse valor. Tanto que é 
significativo, pois a Seguradora B, em um ano e meio, triplicou sua produção com a 
transformação digital 100%.  
ix) À medida em que simplifica o processo, à medida que disponibiliza para o 
cliente, por exemplo, ele mesmo aí fazendo a cotação, ele mesmo faz as alterações 
nas apólices, ou seja, não liga. Não é preciso de uma pessoa, ele mesmo faz um 
upload de fotos, não precisa acionar prestadores de serviço, significa dizer que a 
estrutura administrativa e técnica, ela não precisa acompanhar de forma 
praticamente linear o crescimento do volume, e fica com uma estrutura menor 
e com muito mais produtividade. Possibilita escalar a produção, consegue crescer 
a massa segurada sem necessidade de crescer essa estrutura, e obviamente, aqui 
nós estamos falando que o custo disso tudo é muito menor. Com todo esse processo, 
primeiro conseguimos fazer com que o custo administrativo caia sensivelmente, você 
consegue inclusive diminuir o custo de comercialização, pelo fato de você ter 
efetivamente o processo mais simples e barato, tem menos despesas 
operacionais. Vai crescendo sua massa segurada cada vez com mais escala, cada 
vez com mais produtividade, menor é um valor percentual que vai cobrando, portanto, 
vendendo mais, então, a transformação digital acelerou de forma enorme, jamais vista 
na história de mercado de seguros, e é a questão de simplificar e baratear o custo do 
seguro. Quanto maior as empresas menores o custo, isso se dilui, é um processo 
natural, contábil, isso já acontecia em um ciclo de vida útil bastante longo das 
empresas e agora as principais startups, possuem valores gigantes, porque ela 
escala muito rápido fazendo com que a despesa delas que no início é bem 
grande, fique bastante diluída e, portanto, tem um valor para os investidores 
muito grande. E há seguradoras, que caso por exemplo, a insurtech x, escala 
bastante rápido com muita produtividade, baseado em 100% de todos os processos 
digitais e com isso tem um custo mais baixo e cada vez mais potencialidades 
no crescimento da faixa do mercado. 
 
x) Entender o contexto dos clientes que desejam maior empoderamento, 




cliente passa a ser o centro de suas decisões, inclusive quando para isso o modelo 
de negócio é modificado, criando a venda direta, isso só demonstra amarração de 
que está completamente alinhado que o cliente deve estar em todos os contextos, 
logo isso esclarece o porquê ela se destaca das demais, centralizando somente o 
cliente na co-criação e não o intermediário.  
Nos itens descritos, compreende os termos práticos de como a transformação 
digital modifica modelos de negócios na perspectiva do ciclo de valor. Claro, que essa 
exposição é diante do exemplo mais amplo e evoluído de uma seguradora tradicional 
que já possui resultados expressivos, em análise do que a literatura apresenta. As 
demais seguradoras podem estar em um ciclo de valor menos maduro e podem 
passar por incrementos à medida que avançam para novos ciclos de valor, diante da 
sua realidade.  
  
 7.1 Limitações e Sugestões de Pesquisas Futuras 
 
Nessa pesquisa há uma limitação, proveniente do fato das seguradoras 
tradicionais, as incumbent firms definidas para a amostragem da pesquisa, não terem 
uma visão da transformação digital por segmento de produto. Logo, não é possível 
realizar generalizações. 
Importante trazer que das quatro seguradoras entrevistadas, por meio dos 
seus agentes representantes, eles possuem diferenças de perfis nos seguintes 
aspectos: 
i) Cargos de atuação nas seguradoras: Apesar de estarem envolvidos com as 
estratégias de transformação digital, um deles é presidente de toda estrutura digital 
da seguradora, outra é especialista em inovação e transformação digital, outra é 
superintendente de transformação digital de produtos específicos do ramo de seguros 
e por fim outro é gerente de produtos.       
ii) Abrangência territorial da seguradora: Duas delas são brasileiras e outras duas são 
multinacionais, seguindo estratégias dos seus países de origem. 
iii) Modelo de negócio: Três das seguradoras atuam com modelo de bank assurance 




iv) Insurtech: Uma criou uma insurtech para realizar a transformação digital, as outras 
três não. 
v) Nichos de atuação: As seguradoras atuam em nichos diferentes, isto é, seguro de 
carro, casa, eletrônicos, viagem, finanças, vida, etc. Deste modo, elas têm de forma 
implícitas suas próprias peculiaridades de perfil do cliente, sensibilidade de preço, 
estrutura, governança, etc.     
Logo, não é afastado que seja possível essas diferenças impactarem nas 
respostas trazidas pelos entrevistados, então, o leitor não deve considerar 
generalizações somente pelos resultados trazidos por esta pesquisa. 
Considerando a análise das quatro seguradoras tradicionais, pertencentes ao 
grupo das seis maiores seguradoras do ramo geral de seguros no país, abre-se 
espaço para que outros estudos possam ser feitos considerando as outras 
seguradoras faltantes, ou até mesmo uma análise na perspectiva da transformação 
digital em relação a algum produto específico. 
Como sugestão de pesquisa futura, seria interessante a criação de escala para 
mensurar a transformação digital nas variáveis de criação, configuração e apropriação 
de valor. Nessa pesquisa, houve uma ousadia em realizar comparações envolvendo 
as seguradoras em relação a criação, configuração e apropriação utilizando de uma 
descrição de qual seguradora obteve maior ou menor sucesso, em cada uma das 
pernas do tripé, porém, há um caminho maior para ser desbravado em estudos 
futuros.  
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APÊNDICE A - Questões geradoras da narrativa 
 
APÊNDICE A - QUESTÕES GERADORAS DA NARRATIVA 
 
UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE 
Decanato de Pesquisa e Pós-Graduação 
Coordenadoria de Pós-Graduação 
 
Pesquisa: Transformação Digital no Mercado de Seguros no Brasil: uma análise de inovação 
em modelos de negócios. 
 




Cargo: _____________ Formação: _______________ Tempo de empresa:_____________ 
 
Empresa: ______________________ Setor: _____________ Ano de fundação:__________ 
 
QUESTÕES 
1. Como você define o seu perfil profissional e qual a sua experiência com a transformação 
digital? 
2. O que é a transformação digital para você? Compreende alguma relação da transformação 
digital com uso de tecnologia? De que forma? 
3. Como você̂ define a transformação digital na sua empresa? Foi planejada? Houve processos 
que precisaram passar por modificações para conseguir ofertar seus produtos e serviços? O 
volume de clientes atendidos e a quantidade de funcionários necessários para atendimento, 
se modificou? 
4. A transformação digital modificou a empresa em que aspectos?  Impactou no volume de 
vendas e/ou participação no mercado? De que forma? 
5. O que mudou em termos de clientes/segmentação? Por quê? Como isso foi identificado? Em 
que medida os benefícios que a empresa propõe aos seus clientes se diferenciam dos 
concorrentes? 
6. Como ocorre o relacionamento da empresa com seus clientes? Há tecnologias de apoio? A 
interação com os clientes gera informações que a empresa pode utilizar? De que forma? 
7. Big data (grandes volumes de dados) tem relevância para a transformação digital da 
empresa? Em que aspecto? 
8. Na cadeia de atividade do setor de seguros, os dados geraram algum tipo de impacto? De 
que forma isso ocorre? Quais os ganhos da empresa em relação aos seus concorrentes com 
isso? 
9. Houve mudanças em termos de produtos e/ou serviços? Em que aspecto? Como é feita a 
divulgação? Como é comercializado? Quais são os canais de distribuição e operação? 
10. Houve mudanças em relação a recursos, tecnologias, parcerias, mão de obra, cultura? 
Alguma das mudanças, ocorreu onde era fundamental para o negócio antes da transformação 





11. A Transformação Digital promoveu novas oportunidades para a empresa no setor ou fora 
dele? Quais? 
12. O que mudou em relação à concorrência? Como monitoram desempenho? E como a empresa 
tem lidado? 
13. Foi preciso modificar a estrutura da empresa para realizar a transformação digital? Como 
adquiriram recursos e competências para atender essas necessidades? 
14. Como era o fluxo de atividades realizadas para a entrega do produto/serviço (desde a etapa 
de concepção inicial até a etapa final e sua operação)? Isso se modificou com a transformação 
digital? Como isso ocorreu? 
15. Houve alguma oportunidade que foi abandonada ou deixada de ser explorada com a 
transformação digital? Quais critérios levaram a continuar ou desistir? Hoje vocês sabem 
quando uma ideia é promissora ou não? Como avaliam isso? 
16. Em algum aspecto, analisam se a transformação digital impacta na rentabilidade dos produtos 
e/ou serviços, ou o desempenho da empresa no mercado para verificar a possibilidade de 
modificá-los ou descontinuá-los? Como fazem isso? 
17 A transformação digital de alguma forma faz parte da estratégia de expansão dos negócios 
da empresa? De que forma? Ela impactou de alguma forma na seleção de parceiros ou 
























APÊNDICE B - Termo de Consentimento 
 
UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE 
Decanato de Pesquisa e Pós-Graduação 
Coordenadoria de Pós-Graduação 
 
 
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 
 
Prezado(a) Sr.(a): INSERIR NOME DO ENTREVISTADO 
 
Venho através desta convidá-la a participar como entrevistada em um projeto de pesquisa 
intitulado:  “TRANSFORMAÇÃO DIGITAL DO MERCADO DE SEGUROS NO BRASIL”.  
O objetivo da pesquisa é desenvolver e testar uma fundamentação teórica de transformação 
digital, tendo como referência o ciclo de valor como criação, configuração e apropriação do 
valor.  
Os resultados contribuirão para compreender se a transformação digital como estratégia, na 
perspectiva das práticas de criação, configuração e apropriação do valor modificam os 
modelos de negócio das empresas tradicionais de seguros.  
Sua forma de participação consiste em relatar as práticas de transformação digital, na 
perspectiva de uso de dados para criação, configuração e apropriação do valor desenvolvido 
na sua empresa.  
Seu nome não será utilizado em qualquer fase da pesquisa, o que garante seu anonimato, e 
a divulgação dos resultados será feita de forma a não identificar os voluntários.  
Não será cobrado nada, não haverá gastos e não estão previstos ressarcimentos ou 
indenizações. Considerando que toda pesquisa oferece algum tipo de risco, nesta pesquisa 
o risco pode ser avaliado como baixo ou mínimo.  
São esperados os seguintes benefícios imediatos da sua participação nesta pesquisa: 
compreender a dinâmica de transformação digital na sua empresa por meio da análise das 
práticas de criação, configuração e apropriação do valor, com uso de dados, como tecnologia 
digital. 
Gostaríamos de deixar claro que sua participação é voluntária e que poderá recusar-se a 
participar ou retirar o seu consentimento, ou ainda descontinuar sua participação se assim o 
preferir, sem penalização alguma ou sem prejuízo ao seu cuidado. Desde já, agradecemos 
sua atenção e participação e colocamo-nos à disposição para maiores informações.  
Você ficará com uma cópia deste Termo e em caso de dúvida e outros 
esclarecimentos sobre esta pesquisa você poderá entrar em contato com o pesquisador: 
Fernando Hatada.  
Perfil dos entrevistados: proprietários, sócio-diretor e gestores (estratégia, operações, 
financeiros).  
Segmentos entrevistados: empresas de seguros no Brasil, que atuam como seguradoras.  
Resultados da pesquisa: os resultados serão divulgados por meio de artigos científicos, 
teses e dissertações bem como apresentações em congressos.  
 
Financiamento: Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior - CAPES 






1. Professor Responsável: Dimária Silva e Meirelles (dmeirelles@gmail.com)  




Pesquisador Responsável  
 
Eu, INSERIR NOME DO ENTREVISTADO, RG: INSERIR DOCUMENTO DO 
ENTREVISTADO, confirmo que FERNANDO HATADA explicou-me os objetivos desta 
pesquisa, bem como a participação. 
 
As alternativas para minha participação também foram discutidas. Eu li e compreendi este 
Termo de Consentimento, portanto, eu concordo em dar meu consentimento para participar 
como voluntária desta pesquisa.  
São Paulo, DIA de MÊS de ANO.  
__________________________________________________  
ASSINATURA DO ENTREVISTADO 
 
Eu, FERNANDO HATADA obtive de forma apropriada e voluntária o Consentimento Livre e 
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Transformação digital está na ponta, todos processos 




Descobrir perfil desse cliente, oferecer produto ideal, que 
mais se adequa, criação de produtos diferentes: "pay per 
use", seguros on-off, o ingresso em marketplaces digitais. 
Novos segmentos de 
clientes 




Infraestrutura para atender 





Premissa em todos processos, perguntar por que isso 
acontece, chegar na causa. 
Aquisição Recursos e 
Competências 
ARC 
Times multidisciplinares, escritórios inovação pelo mundo, 
gera conhecimento e boas práticas. 
Venda Direta ao Cliente VDC *** 
Configuraçã
o de Valor 
Fluxo de atividade 
Produto/Serviço 
FPS 
Cliente já estando dentro da empresa, muda o impacto em 
formatos de comunicação e formatos de oferecimento de 
outros de outros produtos, que a gente já tem os dados aqui 
e muitas vezes a gente não utiliza isso, para que o cliente 
compre outros produtos de nossa carteira e 











Tecnologia é meio, ferramenta, para acontecer. Dados, 
inteligência artificial, telemetria, carro conectado,OCR. 
Seleção de Parcerias e 
Fornecedores 
SPF 
Quem possa acelerar todo nosso ambiente ou jornada 




Não é físico ou digital, é physical. Precisa estar todos 
canais, cliente vai decidir. 
Divulgação dos Produtos e 
Serviços 
DPS 





Preocupação grande é pensar no distribuidor e considerar 
distribuidor na jornada do cliente, canais distribuição, 






Modificação das estruturas 
organizacionais 
MEO 
Estruturação área governança dados, se estrutura, cria 
novos escritórios de inovação, área de negócios digitais, 
robustez maior dentro de tecnologia. 




Escritórios inovação espalhados pelo mundo, gera 
conhecimento, trocar boas práticas. Piloto acontecendo 




Volume de vendas VDV *** 
Participação de mercado PDM Por conta do digital, ainda não consegue mensurar. 
Retenção do cliente RDC 
Cliente dentro da empresa, oferecimento de outros 
produtos e impacta na retenção. 
Dados 
Big Data AVD 
Novos modelos precificação, segurança, fontes completar 
informação. Dados, começa criar forma diferente 
subscrever, 
impacto grande, muda olhar para trás e risco que 
aconteceu, olha a frente tentando modelos diferentes. 
Muda formatos comunicação, oferecimento outros 
produtos, que já tem dados e não utiliza para que cliente 
compre outros produtos, impacta na retenção clientes, 








Surgimento do Negócio SDN *** 




Foi pensada, há estratégia específica para acontecer, não 
é área, é conjunto de objetivos estratégicos de várias áreas. 
Para atender novas demandas, precisa estar em todos 
canais, a gente olha para grandes marketplaces, existem 





Acompanhamento forte, movimento mundo, cada trimestre 
acompanhamento estratégia, metas ano ou ciclo. 
Rentabilidade de Produtos 
e Serviços 


























APÊNDICE D - Narrativa Seguradora B - E2 
 
SEGURADORA B - E2 








Fazer que todo processo se dê de forma diferenciada, 
simplificada, tendo 100% resolutividade em mecanismos 




Através da "insurtech x", criar seguradora. Empresa 
tradicional, produto 100%, digital. Integração de toda 
cadeia, mais velocidade e transparência, processos 
simplificados. Seguros de todos os bens, ofertado de 
maneira simples, ampla a qualquer bem exposto a risco, 
também em relação a tempo, até porque liga e desliga o 
seguro através de aplicativos. 
Novos segmentos de 
clientes 
NSC 
Massa clientes que nunca: tiveram seguros, foram aceitas 





24 horas, sete dias por semana, autoatendimento, paga em 
torno 50% sinistro residencial até 24 horas, clientes 
empoderados. 
Infraestrutura para 
atender novos Produtos 
e Serviços 
IPS 
Adquirimos plataforma mundial, personalizamos com base 
nas nossas características e necessidade. Teve que fazer 
integrações com 37 outros sistemas para todo ecossistema 





Redesenhou, reconstruiu sob modelo ágil, jornada foco 
cliente, não precisa presencialmente, não precisa ser pelo 
vendedor, contratar 24 h dia, 7 dias semana. Contratação 
simples, importa dados, elimina necessidade digitar. 
Mudança completa, momento que contratar, fazemos o 
débito, não tem boleto, recebe em segundos apólice. Está 
habilitado fazer alteração apólice. Sinistro ou assistência, 
fazer pelo aplicativo. Processo burocrático, passa 100% 
digital, chega para companhia online. Processo interno, tem 
ações automatizadas, robôs fazem análise, fica simples. 
Uma mudança extrema, todas etapas comercialização, 
atendimento, entrega serviços, mesmo tempo simplifica e 
elimina várias etapas. 
Aquisição Recursos e 
Competências 
ARC 
Investimento monetário grande, criação de plataformas 
novas através de capital humano de inteligência, gente dos 
mais diferentes mercados, formações, mas todos com 
pegada digital, investimento na capacidade de criação, 
desenvolvimento de ideias. Grupo multidisciplinar, 
tecnologia, UX, marketing, pessoas especializadas em 
jornadas de clientes. Uma consultoria na construção do 
modelo de negócios. 
Venda Direta ao Cliente VDC 
Primeira empresa, única no Brasil, estruturou modelo 100% 
venda direta. Não precisa ser pelo vendedor, cliente tem 
autonomia por aplicativo ou internet, fazer própria 
contratação do seguro. 
Configuração 
de Valor 
Fluxo de atividade 
Produto/Serviço 
FPS 
Mudou relacionamento, seguro promessa atendimento 
futuro, enquanto não acontece um sinistro ou necessidade 
de assistência, na necessidade de movimentações 
administrativas, quando ocorre necessidade atendimento, 
hora da verdade, que vai entregar aquilo que a gente se 
comprometeu, ocorrendo acionamento de todo 
ecossistema. Tem processo rápido de criação e olhar 








Possibilidade de 100% da jornada digital na contratação, 
manutenção apólices e serviços, fez nosso produto se 
diferenciasse dos demais. Primeira empresa, única no 
Brasil, estruturou modelo 100% venda direta. Cliente tem 




Devices, notebooks, internet, aplicativos, computadores, 
robôs, dados, big data. 
Seleção de Parcerias e 
Fornecedores 
SPF 
Contratamos empresas que têm viés 100% digital, expertise 
já instalada, faz associações com parceiros desse 
ecossistema, que aceleram nossa qualidade e prestação 
serviço. Serviço pronto, vamos trabalhar juntos, ganhar. 
Fazer ecossistema consistente, daí necessidade que 




Produtos vendidos presencialmente gerente ou atendente, 
antigamente acionamento sinistro em dias úteis, por calls 
centers, passou a disponível 100% digital, on-line, 24h/7d 
Divulgação dos 
Produtos e Serviços 




Sempre houve intermediador para fazer contratação, 
imputar dados em tarifador, consultoria. Diminuir custo 
comercialização, pelo fato de ter processo mais simples, 
menos despesas operacionais, bank assurance, produtos 




Primeira empresa, única no Brasil, estruturou modelo 100% 
venda direta. Não precisa ser pelo vendedor, cliente tem 
autonomia por aplicativo ou internet, fazer própria 







Estruturação seguradora digital, veio a se transformar na 




Todos clientes têm oportunidade contratar mesmas 
coberturas, mesmo custo. Triplicamos produção, isso fez ter 
preços mais baixos, consegue cobrar o preço mais justo, 




Processo inverso, homogeneização dos riscos, considerar 
todos mesmos comportamentos, mercado financiou oferta 
de todas coberturas. A Seguradora dos brasileiros. Partiu 
modelo tradicional, oferta presencial, propiciou produto 
ofertado 100% território brasileiro, posicionamento mais 
amplo, mais democrático que qualquer outra. 
Processo sinistro, paga em torno 50% até 24 horas, boa 
parte mesmo dia. Tirou o intermediário, forma muito direta, 
simples, comunicação assertiva, clientes que sempre 
tiveram muita dificuldade a gente descomplicou. 
Volume de vendas VDV 
triplicamos produção saiu 4.ª classificação ranking para 2.ª, 
menos 1 ano e meio, triplicamos produção. 
Esse é o nosso grande diferencial é a forma como a gente 
se posicionou em relação ao mercado tradicional. nós 





Primeira empresa brasileira produto residencial 100% 
digital, saiu 4.ª classificação ranking para 2.ª, menos 1 ano 
e meio, triplicamos produção. Caso insurtech x, primeira 
empresa fazer venda direta, captou público nenhuma 
seguradora jamais tinha captado, estamos sendo inclusivos 
no mercado, somos seguradora, somos insurtech, equipe 
jovem na tecnologia. A medida que construindo, foram 
aumentando nossa base e capacidade de fidelização 
clientes, futuro de monetização é gigantesca, índice de 
renovação de permanência e de retenção muito maior que 




posicionou em relação mercado tradicional. Mais de 11 
milhões de clientes, espelha seguradora de todos os 
brasileiros. 
Retenção do cliente RDC 
nós triplicamos à nossa produção. À medida que a gente 
construindo foram aumentando nossa base e a nossa 
capacidade de fidelização desses clientes, portanto num 
futuro de monetização é gigantesca, tanto é que o nosso 
índice de renovação de permanência e de retenção dos 
clientes é muito maior que a média de mercado 
Dados 
Big Data AVD 
Agiliza, forma consistente identificar perfil, para simplificar e 
desburocratizar, tratamento diferenciado, ser 
surpreendente. Forma mais precisa poder trabalhar, saíram 
modelo de dados para precificação para modelos preditivos. 
Inteligência que vai conseguir aumentar relevância de 




Forma mais precisa poder trabalhar, saíram modelo de 
dados para precificação para modelos preditivos. Dados 
perfil do cliente faz pré análise: preço diferenciado, 
propensão sinistro, fraude, com base nisso não só jornada 
personalizada para cliente, fazer ofertas cruzadas e 




Surgimento do Negócio SDN 
Produtos vendidos presencialmente através de vendedor, 
solicitam bastante informações do cliente, dá boleto para 
pagar, proposta com boleto quitado, malote a seguradora, 
operacional recebia, fazia conferência de cálculos, digitava 
novamente as informações sistema, gerava apólice, 
mandava Correio, 15 dias operacional, chegava depois 30. 
Ajustes gerava esse operacional. 
Atendimento sinistro: carro, casa. Contato telefônico, 
registro, acionamento de prestadores, mandava a 
seguradora orçamento, área de análise checava 
informações, autorizava o conserto ou preparava 
indenização, pagamento poderia levar dias, cheque enviado 
pelos correios, levava 30 dias melhor das hipóteses. 
Segmento de Clientes SDC 
Massa clientes heterogêneas, difícil classificação, 
separamos com clareza quem cliente e quem eram 
funcionários. Seguradora B, é público brasileiro, mais de 11 




Começamos processo forma muito planejada, dentro 
conceito simplificar vida, mínimo possível informações, 
oferta base características cliente. Processos 100% 
disponibilizados formas automáticas. Expansão oferta 





Em relação aos concorrentes, mudamos forma de fazer, 
expandimos, aí crescemos. Superamos, inovamos 
completamente oferta e buscamos clientela nunca teve 
seguros, formando base clientes nossa, não do mercado. 
Acompanha que outras estão fazendo, quais são 





Produtos e Serviços 
RPS 
Seguro é produto, precisa informações e dados, 
precificamos estatística, maior massa dados, melhor 
precificação, consegue cobrar preço mais justo, mais 
baratos, vende mais. Estrutura administrativa e técnica, não 
precisa acompanhar forma linear crescimento volume, fica 
estrutura menor com mais produtividade, consegue escalar 
produção, crescer massa segurada sem crescer estrutura, 
custo disso tudo é menor, na composição do custo do 
seguro, custo administrativo caia, consegue diminuir custo 
comercialização. Acelerou questão simplificar e baratear 
custo do seguro. Startups, valores gigantes, escala muito 
rápido fazendo a despesa no início diluída, tem valor para 
investidores muito grande. No nosso caso, startup x é 
insurtech, escala bastante rápido com muita produtividade, 
100% processos digitais, custo mais baixo e mais 
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Transformação digital ligada à tecnologia, papel de facilitar 
maneira que pessoas vão se relacionar, consumir e gerar 
economia, importante para nossa vida. 
Novas oportunidades 
Futuras NOF 
Criado canal digital, cliente personalizar, começamos olhar 
coisas que jamais olhariamos no mercado de seguros: 
comportamento, entender o que ele está fazendo. Digital 
permite, tracrear navegação dele, de repente, não vamos 
criar seguro do zero, mas criar parcerias, vamos conectar a 
nossa plataforma, final do dia é Seguradora C. Mudança do 
pipeline de produtos. 
Novos segmentos de 
clientes NSC 
Público novo, não esperava que seguro vida fosse 
contratado por pessoas de 28 anos. Canal digital traz 
comportamentos diferentes de uso,compra e necessidade 
Novos benefícios 
propostos NBP 
Pessoas se auto-servirem, agilidade para pagar, preditivo, 
oferecer o que faz sentido para o cliente, ter opções sem 
depender de humano. 
Infraestrutura para 
atender novos Produtos 
e Serviços 
IPS 
Mudamos onde armazenamos dados, para dar precificação 
precisamos consumir informações, estava muito defasado. 
Tivemos que rever parte de infra, backend. 
Modificação Processos 
Internos MPI 
Não tínhamos processo, em tela tudo funcionava, por trás 
pessoas estavam fazendo processos. Volume tradicional 
era alto, precisou adaptar tudo. 
Aquisição Recursos e 
Competências ARC 
Estudo com uma consultoria, famosa mundialmente, ficou 
claro para Seguradora C que precisa investir no negócio 
digital. Começamos procurar pessoas com experiências 
diferentes, vivências em e-commerce. 
Venda Direta ao Cliente VDC *** 
Configuração 
de Valor 
Fluxo de atividade 
Produto/Serviço FPS 
Primeira coisa fizemos foi estruturar jornada que cliente vai 
ter, até fase que vai contratar se auto servindo, fase de uso, 
vai usar uma assistência, ou ter sinistro. A gente pensa ciclo 
vida inteiro do produto, não implementamos de uma vez, 





Processo mudou, acaba afunilando produto, trabalhar 
seguros que consegue aceitar, fazendo perguntas na 
contratação, já saber se aceitar ou não, sem analista. Teve 
mudanças conseguir digital. 
Tecnologias Digitais 
Disponíveis TDD 
Tecnologia como meio, deixar pessoas se auto-servirem, 
facilidade, base de dados com alto volume, internet, redes 
sociais, plataforma digital. 
Seleção de Parcerias e 
Fornecedores SPF 
Muito criteriosa, entender de fato como parceiro é digital, 
como integraríamos. Negócio com empresas que não tem 
pessoas expostas politicamente, não se envolveram casos 
corrupção, não apareceu escândalos. Não vamos criar do 




A voz do banco em todas as comunicações, internet 
banking, caixa eletrônicos, redes sociais do banco. 
Divulgação dos 
Produtos e Serviços DPS 
Muito marketing digital, google, search, redes sociais, mídia 
do banco, cliente rodando banco x dia inteiro: internet 
banking, banners do aplicativo, caixa eletrônico. 
Distribuição com 
intermediário DCI 
Seguradora tradicional, com corretores, segundo canal 












Joint venture, Seguradora C tem 51% e Banco X 49%, 
expertise de seguro, distribuição, risco está dentro 
Seguradora, banco tem canal de distribuição. Estrutura 
dedicada para digital, quem desenvolvia produto era alguém 
de e-commerce, praticamente criou segunda seguradora 
para digital. Área de operações ainda é a mesma, teve que 
criar uma área de dados. 
Posicionamento de 
Preço PDP 
Venda via corretor tradicional, tem comissão, treinamento, 
no digital um custo diferente, inicialmente custo alto, só que 
custo final mais efetivo. 
Diferencial vantagem 
competitiva DVC 
Estar plataforma banco, é base dados fechada, muito dado, 
jornada digital, atendimento de uso. Consegue ser muito 
ágil para pagar, tecnologia e dados. 
Volume de vendas VDV *** 
Participação de 
mercado PDM 5ª posição ranking de seguros que atua. 
Retenção do cliente RDC *** 
Dados 
Big Data AVD 
Conseguimos acompanhar que acontece na jornada cliente, 
entender cliente que entra, quem contratou, por quê. Mapa 
clientes, olhar dados e tomar decisão rápida, por conta do 
volume. Direcionador para oferecer o que faz sentido para 
cliente, olhar para oportunidade e o que falta. 
Desenvolvimento de 
modelos preditivos DMP 
agilidade para pagar, preditivo, ver o que falta e não 
oferecer somente o que temos, é entender qual é o melhor 
para aquele momento, saber oferecer o que faz sentido para 
o cliente e não porque a área de produto criou um produto 
novo e tem que vender. 
Modelo de 
Negócios 
Surgimento do Negócio SDN 
Atingir níveis maiores, precisa sair dos canais tradicionais, 
tinha chegado no máximo daquele canal, vendas novas, 
não aconteciam mais como eram antes. 
Segmento de Clientes SDC *** 
Estratégia de 
Transformação Digital ETD 
Não quis confrontar corretores, criando inimizades. Criar 
parcerias, vamos conectar a nossa plataforma. 
Tem um fator muito positivo de estar dentro da plataforma 
do banco, pois é uma base de dados fechada nossa. 
Planejamento com uma consultoria, par analisar como a 




Ranking SUSEP, market share, análise canal tradicional e 
digital, ticket médio, churn, comportamento cancelamento, 
sinistralidade, seguradora crescendo tabela, consumir o 
produto, ver experiência, Monitorar é fundamental, para 
crescer. 
Rentabilidade de 
Produtos e Serviços RPS 
Junto time financeiro, analisamos life time value do produto, 
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Transformação digital está relacionada com tecnologia, 
maneira nova de pensar experiência do cliente, 
colaborador, parceiros, produtos e serviços de forma mais 
ágil. Agrega valor para sociedade. 
Novas oportunidades 
Futuras NOF 
Reembolso digital, telemedicina, trouxe resposta rápida. 
Agilidade, melhoria, jornada para experiência cliente 
individual, venda mais consultiva, personalizada. Todo 
mundo junto, discutindo, co-criando. 
Novos segmentos de 
clientes NSC 
Público renda diferente, entrando num nicho que ticket 
médio é mais baixo. 
Novos benefícios 
propostos NBP 
Produtos e serviços mais ágeis que agrega valor a 
sociedade, venda personalizada, experiência do cliente. 
Infraestrutura para 
atender novos 
Produtos e Serviços 
IPS *** 
Modificação 
Processos Internos MPI 
Processo transformação de cultura, comportamentos 
colaboradores, senso urgência, centralidade no cliente, 
teste aprendizado, colaboração. 
Aquisição Recursos e 
Competências ARC Trabalho com Mckinsey 
Venda Direta ao 
Cliente VDC *** 
Configuração 
de Valor 
Fluxo de atividade 





Impactou, mudou "time to market", tempo fazer entrega, 
testar, trabalhar hipóteses, mais suscetível erro. Mais MVP, 
pensava muito produto perfeito. 
Tecnologias Digitais 
Disponíveis TDD 
Melhore experiência, através da tecnologia, internet, base 
de dados, analytics, icloud, micro serviços, plug and play, 
data lake, apis. 
Seleção de Parcerias 
e Fornecedores SPF 




o NPS, é a métrica de praticamente tudo que a gente faz e 
o nosso NPS é altíssimo. 
Divulgação dos 
Produtos e Serviços DPS Corretor 
Distribuição com 
intermediário DCI 
Continuamos tendo o distribuidor, corretor, trabalhando 
parcerias, muito forte balcões. 
Distribuição sem 







Área de transformação digital, missão de polinizar 
conhecimento novas formas de criar produtos e serviços, 
tem área analytics abaixo de inovação e transformação 
digital. 
Deve ter dez pessoas focadas para métricas, temos 
comunidades analytics. 
Decidiu, diferente de outras criando spin-off, modificar 
estrutura de 125 anos. 
Posicionamento de 






o NPS, é a métrica de praticamente tudo que a gente faz e 
o nosso NPS é altíssimo. 
Telemedicina, experiência encantadora, agregado valor 
progressivamente. 
Volume de vendas VDV *** 
Participação de 
mercado PDM 
Imagem no mercado, valor que oferece, posicionamento 
como empresa inovadora, ativos digitais encantadores. 
Retenção do cliente RDC agilidade, melhoria experiência cliente, foco experiência 
encantadora 
Dados 
Big Data AVD 
Começamos criar data lake corporativo, tem sales analytics, 
com dados de produção dos corretores. Gestores de 
vendas têm visão de produção, insights, comportamento do 
corretor. Visita comercial mais direcionada. Analytics para 
quase tudo, modelo de precificação bacana, reduziu 
esforços, mais esperto, contextividade. 
Desenvolvimento de 
modelos preditivos DMP 
Conseguiu modelo de precificação, com analytics, reduziu 





Negócio SDN Focado produto luxo. 
Segmento de Clientes SDC Segmento de clientes produtos luxo, maior ticket. 
Estratégia de 
Transformação Digital ETD 
Muito planejada, sempre em pautas, melhorando apis, 
facilitando, criando meios desses processos de plugar ser 
muito mais fácil. 
Assuntos importantes, estratégicos estão em modelo novo. 
Estamos focados descobrir problemas que ter ideias 
mirabolantes. Todas as áreas têm estratégia digitalização 




OKR, NPS, radar de startups, Sandbox regulatório SUSEP, 
números da SUSEP de mercado 
Rentabilidade de 
Produtos e Serviços RPS Métricas de todas squads, acompanham OKRs. 
 
